- 


Sei A PERMISSION TO 


SPEAK 
FREELY 


说 什么 ? 
如 何 说 ? 
为 什么 说 ? th f F 
ll 
How NE 
the 
Best 
Leaders 
Cultivate 
a Culture 
of 
Candor m EE S Y, 
[ 美 ] 道 格 宛 三 德尔 x ( Doug Crandall Jz 
打破 工作 eg i se Kincaid ) 
交流 中 的 
抑制 因子 ， 
让 你 的 队 
张口 说 话 ! 


中 信 出 版 集团 


版 权 信息 


书 名 :有 畅所欲言， 优秀 领导 者 如 何 打造 坦诚 文化 
作者 :[ 美 ] 道 格 。 克 兰 德尔 [ 美 ] 马 特 。 金山 德 
ee HAE ALIA 杨 源 瑞 
ISBN:9787521705713 

中 信 出 版 集团 制作 发 行 

版 权 所 有 “。 侵权 必 究 


序言 


在 一 个 周 六 ， 我 同一 位 引 我 进入 领导 力 研 究 领域 的 导师 一 起 吃 
饭 ， 席 间 他 的 话 彻底 改变 了 我 。 我 一 直 不 明白 为 什么 自己 在 人 际 交 往 
过 程 中 总 是 冲突 不 断 ， 而 且 这 种 情况 似乎 越 来 越 严 重 ， 从 十 分 糟糕 到 
糟糕 透顶 ， 从 表面 平静 到 一 塌 糊 涂 ， 从 我 眼中 合情合理 的 事情 到 一 次 
次 令 我 和 他 人 和 蒙 盖 的 经 历 。 从 我 开始 工作 起 ， 这 位 导师 就 看 着 我 成 
长 ， 他 见证 了 我 与 他 人 和 谐 愉 快 的 交往 经 历 ， 也 见证 了 我 从 得 意 之 其 
跌 至 谷底 。 我 知道 这 一 路 他 一 直 在 爱护 我 ， 关 心 我 。 回 首 过 去 ， 每 当 
房 人 说 起 我 ， 我 就 会 变 得 异常 戒备。 有 时 ， 我 甚至 想 避 开 所 有 可 能 提 
及 自身 过 错 的 场合 。 只 要 谈话 中 涉及 自身 的 弱点 ， 我 就 会 在 自己 周身 
筑 起 坚实 的 “ 堡 全 ”， 从 而 抵御 所 有 的 “攻击 ”， 这 层 “ 堡 全 ”无 人 
可 破 ， 无 人 能 入 。 在 那 段 时 光 里 ， 多 亏 这 位 导师 还 有 勇气 和 我 说 话 。 

他 礼貌 地 开启 了 对 话 ， 一 边 描 述 他 何等 珍视 我 们 的 友谊 ， 一 边 强 
调 在 他 看 来 我 身上 的 许多 特质 都 属于 我 个 人 的 优点 和 强项 。 随 后 ， 他 
又 同 我 谈论 了 他 自身 的 弱点 ， 感 情 真 执 且 十 分 坦诚 。 接 着 ， 他 问 我 想 
不 想 听 一 听 他 对 我 处 理 冲 突 的 方式 的 几 点 看 法 ， 我 表示 同意 ， 他 便 接 
着 说 了 下 去 ， 我 想 我 应 当 听 他 把 话说 完 ， 并 尽 我 所 能 对 他 的 看 法 做 出 
满意 的 回应 。 然 而 ， 当 我 听 他 说 出 “一 旦 与 别人 发 生 冲 突 ， 你 就 会 变 
得 极度 防备 ”时 ， 我 的 脸 呈 地 红 了 ， 自 己 心 里 感觉 很 不 舒服 。“ 不 ， 
我 才 没 有 这 样 。” 我 回应 道 。 

读 到 这 里 ， 你 可 能 会 觉得 难以 置信 ， 我 刚刚 的 反应 明显 是 一 种 矫 
饰 ， 然 而 ， 当 时 我 确实 认为 自己 在 人 际 交 往 和 冲突 中 并 非 心 存 戒备 ， 
这 是 大 实话 。 更 要 命 的 是 ， 当 时 我 愿意 殊死 捍卫 自己 所 谓 的 实话 ! 只 
可 惜 ， 有 时 候 我 们 自 认 为 自己 说 了 真 话 、 实 话 ， 可 这 些 话 其 实 是 错误 


的 ， 这 些 错 误 的 话 常常 会 妨碍 我 们 步 入 更 完满 、 更 自由 、 更 具 爱 与 洞 
察 力 的 人 生 。 

每 个 人 都 会 在 一 场 让 你 感觉 不 大 舒服 却 又 不 得 不 进行 的 对 话 经 历 
中 得 到 改变 ， 你 是 否 对 自己 人 生 中 的 那 次 谈话 经 历 记 忆 犹 新 ? 不 管 你 
是 否 还 记得 ，《 畅 所 和 欲 言 》 这 本 新 作 将 会 给 你 新 的 启发 。 这 本 书 为 世 
界 顶 类 领导 力 顾问 道 格 。 克 兰 德尔 (Doug Crandall) 与 马 特 。 人 金凯 德 
(Matt Kincaid) 合 著 的 领导 力 书 籍 ， 它 能 够 最 大 限度 地 帮助 我 们 激 
发 个 人 及 团队 的 领导 力 : 这 种 领导 力 会 鼓励 个 人 人、 组织 、 社 区 、 家 庭 
乃至 整个 民族 畅所欲言 ， 勇 敢 表达 。 


我 在 美国 西北 部 的 蒙 大 拿 州 长 大 ， 那 里 有 着 上 百 座 绵延 的 山脉 。 
从 贝尔 图 斯 的 高 海拔 山地 到 南部 边界 ， 那 里 的 一 切 只 需 片 刻 便 可 在 我 
的 脑海 中 一 一 闪 过 。 那 里 的 山峰 高 等 入 云 ， 平 均 海拔 在 1.2 万 英尺 个 ) 
以 上 。 而 在 低 于 森林 线 的 高 原 上 ， 又 是 一 番 生 机 勃勃 的 景 稍 ， 冰 川 百 
合 和 流星 花 等 野花 竞相 开放 ， 狼 获 、 生 物 学 家 热衷 研究 的 “北美 灰 
能 ”( 洁 ) 等 许多 动物 在 那里 栖息 。 山 中 的 雨燕 在 空中 飞 手 ， 它 们 以 风 为 
琴 奏 出 一 首 美妙 的 空中 交响 曲 。 到 了 山顶 ， 大 地 仿佛 与 天 相连 。 站 在 
这 里 极目 远 胱 ， 方 圆 数 百 米 的 景致 尽 收 眼底 ， 起 伏 的 山脉 ， 幽 深 的 山 
谷 ， 如 银 绸 带 般 的 河流 向 西 奔涌 汇 入 太平 洋 ， 向 东 流入 海湾 .……. 若 在 
那里 待 上 一 夜 ， 你 便 会 发 现 歼 明 时 又 有 另 一 番 景 致 ， 金 色 的 阳光 笼罩 
着 群 山 ， 也 映照 着 你 的 脸庞 。 其 实在 领导 岗位 上 和 个人 生活 中 ， 有 些 
理解 和 领悟 也 是 这 般 纯 净 自 然 ， 它 们 能 帮助 我 们 超越 自我 ， 保 持 谦 
逊 ， 从 而 更 加 真实 地 生活 。 本 书 中 ， 马 特 和 道 格 为 我 们 提供 了 一 种 对 
于 未 来 新 的 展望 和 更 加 美好 的 愿景 ， 帮 助 你 我 经 受 住 那些 纠缠 不 清 又 
充满 危险 的 人 情 世 故 的 考验 。 通 过 深入 聆听 以 及 不 断 鼓 励 身 边 的 人 畅 
所 和 欲 言 ， 领 导 者 能 够 打破 现状 的 禁 钢 ， 创 立 各 种 组 织 和 团队 ， 引 领 我 
们 走向 精彩 、 深 刻 、 美 好 的 未 来 。 


请 以 全 新 的 角度 阅读 本 书 ， 让 它 塑 造 一 个 全 新 的 你 。 


请 相信 这 本 书 可 以 用 新 的 视角 改变 你 身边 的 人 ， 这 一 视角 影响 深 

远 ， 充 满 正 能 量 ， 这 种 正 能 量 会 带 来 新 生 ， 会 陪伴 我 们 穿 过 黑 瞳 ， 迎 
接 新 的 时光 。 
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畅所欲言 如 何 让 西雅图 成 为 冠军 


乘法 领导 者 …… 不 会 把 重点 放 在 自己 了 解 的 事情 上 ， 而 是 会 
更 关注 如 何 了 解 别 人 的 想法 …… 人 他们 对 每 个 人 提出 的 相关 见解 都 
HAREM, © 
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HER. KEK (Greg McKeown) , 
《成 为 乘法 领导 者 : 如 何 帮 助 员 工 成 就 车 越 》 (Multipliers) 


在 2013 年 全 美 橄榄 球 联赛 中 ， 为 了 赢得 至 关 重 要 的 三 分 ， 西 雅 图 
海 座 队 以 715 000 ž OH HEAT RHR + KH (Steven 
Hauschka) 担任 踢 球 手 。 豪 施 卡 也 不 负 所 托 ， 在 16 场 比赛 中 ， 他 试 射 
的 35 个 三 分 球 ， 有 33 个 成 功 得 分 。 同 时 ， 人 和 凭借 其 在 2013 年 赛季 中 的 高 
命中 率 ， 他 的 射门 精准 度 在 大 联盟 排名 中 排 到 了 第 二 位 。 


直到 2004 年 秋天 ， 也 就 是 豪 施 卡 在 美国 佛蒙特 州 明 德 学 院 就 读 的 
第 三 个 学 期 ， 他 还 从 未 参加 过 正式 的 橄榄 球 比赛 。 大 一 时 ， 由 于 新 生 
没有 参加 比赛 的 资格 ， 豪 施 卡 被 校 队 刷 了 下 来 。 所 以 到 了 大 二 的 时 
候 ， 他 的 舍 友 鼓励 他 再 去 参加 校 队 选拔 ， 试 试 运 气 。 巧 的 是 ， 那 时 明 
德 学院 校 队 正 急 需 一 名 踢 球 手 ， 于 是 罕 施 卡 成 功 入 队 ， 并 在 三 年 里 创 
下 无 数 的 纪录 。 在 明 德 学 院 顺 利 毕 业 并 获得 神经 科学 学 士 学 位 后 ， 案 
施 卡 随即 进入 北 卡 罗 来 纳 州立 大 学 深造 ， 攻 读 硕 士 学 位 。 在 那里 ， 他 
也 加 入 了 校 橄榄 球 队 一 一 狼 群 队 ， 并 担任 足球 手 。 
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由 球员 。 当 时 豪 施 卡 没有 正式 入 队 ， 接 下 来 的 三 年 他 只 是 全 美 橄榄 球 
联盟 比赛 中 的 一 名 替补 球员 。 


罕 施 卡 与 西雅图 海 座 队 在 2014 年 再 续 前 缘 。 那 一 年 也 正 是 海 座 队 
冲刺 超级 杯 的 关键 一 年 。 在 早 前 对 战 旧金山 淘金 者 队 的 全 美 橄榄 球 冠 
军 赛 1/4 赛 程 中 ， 海 座 队 主教 练 皮特 。 卡 罗 尔 (Pete Carroll) 让 踢 球 
手 在 第 四 次 进攻 时 ， 来 一 记 53 码 射门 ， 如 此 ， 便 能 让 海 座 队 领先 一 
分 。 所 有 西雅图 海 应 队 球迷 都 将 见证 这 个 重要 时 刻 。35 年 来 ， 终 于 有 
一 支 职业 球 队 将 为 西雅图 这 座 城 市 再 一 次 赢得 冠军 荣 钩 。2013 年 至 
2014 年 ， 海 谭 队 成 功 的 意义 不 仅 在 于 超级 杯 夺 魁 ， 更 在 于 这 会 大 大 重 
振 西 雅 图 体育 迷 的 信心 。 


当时 ， 曾 经 的 替补 球员 ， 好 不 容易 留 在 海 谭 队 的 史 蒂 文 。 察 施 
卡 ， 正 要 小 跑 着 进入 球场 ， 准 备 踢 出 他 球员 生涯 里 的 一 记 好 球 。 可 当 
他 与 皮特 。 卡 罗 尔 控 月 而 过 时 ， 豪 施 卡 便 觉 不 对 一 一 他 注意 到 ， 球 场 
北端 最 高 的 柱子 上 的 风向 标 在 快速 扭转 ， 指 向 偏 南 。 他 的 大 脑 当 即 飞 
速 运 转 ， 最 后 得 出 结论 : 这 样 的 情况 下 ， 射 门 并 非 明 智之 举 。 要 知道 
ea ato tea ca ean gonads teu 
刻 在 赛场 上 居然 不 想 
HTT To APA RH 卡 做 了 什么 么 呢 ? 他 沉 下 心 来 ， 积 极 思考 ， 然 后 成 功 


不 ， 他 没有 。 那 一 刻 ， 豪 施 卡 偏偏 没有 射门 。 相 反 ， 他 转身 向 教 
练 说 : “这 时 候 不 该 射门 。” 随 后 他 跑 到 球场 上 ， 静 静 地 盯 着 橄榄 球 
MRE. Wate, RIF FRAT OF. 无论 是 对 现场 看 人 台 上 
ee rte el 
场面 都 实在 令 
开 球 ， 等 着 看 球 落 点 cae ears 线 外 。 


y e SH 


Ag £ 


一 


卡 罗 尔 听从 了 豪 施 卡 的 建议 。 在 这 一 刻 ， 海 鹰 队 打消 了 让 豪 施 卡 
射门 的 念头 。 那 天 赛场 上 发 生 的 一 系列 令 球迷 费解 的 事情 ， 在 赛 后 看 
起 来 都 是 合情合理 的 : 一 名 雇员 为 领导 的 一 个 决定 提供 意见 ， 他 的 领 
导 调 整 对 事情 的 处 理 办 法 。 豪 施 卡 一 路 走 来 ， 从 明 德 学 院 踢 球 手 到 非 
限制 性 自由 球员 ， 到 替补 队员 ， 再 到 相对 稳定 的 海 鹰 队 成 员 ， 这 众多 
的 经 历 无 疑 让 他 与 领导 的 关系 总 是 处 于 波动 的 状态 。 他 好 像 觉得 做 任 
何 工作 都 是 一 种 幸运 。 而 如 今 他 作为 一 名 小 小 的 踢 球 手 ， 也 能 够 在 球 
队 里 发 声 。 在 关键 时 刻 ， 球 场 上 的 射门 行家 往往 是 全 美 橄榄 球 联盟 球 
队 里 不 起 眼 的 队员 。 那 么 皮特 。 卡 罗 尔 对 史 蒂 文 。 豪 施 卡 的 提议 做 出 
了 怎样 的 回应 ? 


“我 叫 暂停 ， 你 专心 射门 ! ” 


事实 上 ， 当 时 站 在 主教 练 卡 罗 尔 身边 的 随行 人 员 根 本 无 法 相信 和 之 
施 卡 会 开口 提出 这 样 的 建议 。 但 主教 练 本 人 喜欢 坦诚 和 直率 ， 尤 其 欢 
迎 这 位 比 队 里 其 他 人 更 深 请 “射门 之 道 ”的 小 伙 子 的 意见 。“ 我 喜欢 
这 份 坦诚 。 大 多 数 人 会 说 : “我 不 光 能 射门 ， 还 能 一 脚 让 球 飞 过 对 方 
的 球门 线 ， 直 接 得 分 ! ， 可 豪 施 卡 没有 这 么 说 。 我 觉得 对 我 们 而 言 ， 
那 是 一 个 伟大 的 时 刻 ， 豪 施 卡 的 决定 也 是 个 了 不 起 的 决定 ! ” ®© 


在 写 这 本 书 的 时 候 ， 道 格 太太 建议 我 们 不 要 以 豪 施 卡 的 例子 开 
头 。 因 为 旧金山 淘金 者 队 的 数 千 球迷 一 定 不 愿 继续 读 下 去 。 许 多 爱好 
橄榄 球 的 大 学 生 都 讨厌 皮特 。 卡 罗 尔 ， 他 们 认为 他 身 为 南 加 州 大 学 橄 
榄 球 队 教练 ， 却 在 比赛 中 徇私 兽 产 。 纽 约 和 波士顿 的 市 民 都 记得 他 在 
喷气 机 队 和 新 英格兰 爱国 者 队 执 教 时 败绩 连连 的 那 几 年 。 然 而 ， 眼 下 
他 可 谓 人 气 高 涨 ，2014 年 ， 在 娱乐 与 体育 节目 电视 网 对 230 名 大 联盟 球 
员 展 开 的 关于 “你 最 想 在 哪 位 主教 练 手 下 踢 球 ”的 调查 中 ，“ 皮 特 。 
卡 罗 尔 ”得 村 最 高 ， 获 得 了 23% 的 投票 ， 得 票 率 远 远 超出 匹 英 堡 钢 人 队 
主教 练 迈克 。 汤姆 林 (Mike Tomlin) 14%。 而 其 他 球 队 主教 练 的 得 票 
率 均 未 达到 10%。 


反观 这 些 调查 数据 ， 卡 罗 尔 表示 : “我 们 对 球 队 抱 有 完全 开放 的 
心态 。 作 为 管理 层 ， 我 们 足够 真诚 ， 也 足够 直接 。 我 们 能 在 所 有 队员 
面前 讨论 任何 话题 。”[( 洁 ) 正 是 因为 海 座 队 的 管理 层 足够 真诚 、 足 够 开 
放 ， 史 蒂 文 。 豪 施 卡 在 觉得 自己 不 该 射门 的 时 候 才 愿意 说 出 自己 的 心 
声 : 

“我 认为 现在 射门 不 是 明智 之 举 ， 我 也 把 想法 如 实 告诉 了 卡 罗 尔 教 
练 。” 


卡 罗 尔 叫 了 暂停 ， 而 后 ， 对 战 双 方 重 新 回 到 球场 。 现 场 数 千 位 球 
迷 面 面相 遍 ， 他 们 想 知道 这 是 演 的 哪 一 出 。 不 一 会 儿 ， 海 鹰 队 的 四 分 
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作为 一 名 无 名 射手 ， 在 职业 生涯 最 重要 的 时 刻 ， 他 鼓 起 勇气 对 主教 练 
的 决定 提出 了 质疑 。 其 实 ， 罕 施 卡 并 没有 一 味 地 质疑 那个 决定 ， 他 还 
告诉 皮特 那个 决定 不 是 最 佳 方案 。 这 两 点 同样 重要 ， 卡 罗 尔 采纳 了 他 
的 意见 。 


就 这 样 ， 西 雅 图 海 座 队 在 万 众 瞩 目下 赢得 了 第 48 届 超级 杯 冠 军 ， 
时 隔 35 年 后 重新 为 翡 浴 城西 雅 图 加 时 。 仅 仅 几 天 之 后 ，50 多 万 球迷 在 
钥匙 球 馆 到 世纪 互联 体育 场 之 间 的 数 条 街道 上 排 起 了 长 龙 。 豪 施 卡 坐 
着 华盛顿 国民 警卫 队 卡 车 穿 过 人 和 群 ， 向 人 行道 两 穷 里 三 层 外 三 层 的 球 
迷 挥 手 示 意 ， 和 队友 一 起 庆祝 比赛 的 胜利 。 他 在 季 后 赛 中 九 次 射门 ， 
全 部 命中 ， 大 获 成 功 。 然 而 ， 整 个 赛季 中 最 重要 的 一 次 射门 ， 很 有 可 
能 就 是 他 放弃 的 那 一 次 。 西 雅 图 海 鹰 队 问 易 超级 杯 ， 从 某 种 程度 来 
说 ， 正 是 因为 案 施 卡 向 教练 表达 了 自己 真实 的 想法 团队 才 取 得 了 成 
功 。 而 皮特 。 卡 罗 尔 成 为 全 美 橄榄 球 联盟 中 最 受 球员 欢迎 的 教练 ， 正 
是 因为 他 始终 奉行 开放 的 团队 文化 。 在 他 那里 ， 每 一 位 队员 的 意见 都 
能 得 到 重视 ， 短 期 合约 球员 也 不 例外 。 


本 书 适用 于 所 有 类 型 的 领导 。 如 果 你 是 领导 ， 你 的 下 属 可 能 会 对 
你 有 所 忌 习 ， 而 不 敢 说 出 自己 的 真实 想法 。 他 们 可 能 会 心 存疑 虑 ， 不 
敢 质 疑 他 人 观点 ， 尤 其 是 你 的 观点 。 他 们 不 愿 分 享 自己 的 观点 ， 不 愿 
向 他 人 求助 ， 不 愿 指 出 他 人 的 错误 ， 也 不 愿 承认 自己 的 错误 ， 也 没有 
勇气 唤 回 缺失 的 诚信 。 在 许多 组 织 机 构 里 ， 这 种 巡 疑 犹 泊 ， 不 敢 去 、 
不 愿 去 的 心态 会 变 成 令 人 室 息 的 沉默 ， 没 有 人 会 说 一 句 话 。 但 是 ,一 
项 又 一 项 研究 发 现 : 真诚 的 交流 可 以 提高 人 的 创新 能 力 、 主 人 丛 精 
神 、 参 与 度 以 及 总 体 表现 。 正 如 吉姆 。 柯林斯 (Jim Collins) 在 其 畅 
销 经 典 作 品 《 从 优秀 到 讲 越 》 中 所 言 : “领导 力 则 在 营造 一 种 文化 氛 
围 ， 身 处 其 中 ， 真 实 想 法 可 以 得 到 倾听 ， 严 酷 的 事实 也 能 够 得 到 正 
Re ” 

本 书 为 领导 者 了 解 员工 的 宝贵 思想 提供 了 机 会 和 新 的 视角 。 在 鼓 
励 “ 畅 所 欲 言 ”的 文化 中 ， 各 类 观点 会 层出不穷 ， 任 何人 、 任 何事 物 
都 有 可 能 受到 质疑 ， 各 种 决策 也 会 随 之 改进 。 具 有 麻痹 性 且 无 关 痛 痒 
的 交谈 是 真正 领导 力 的 大 敌 。 通 常人 们 会 认为 只 有 领导 才 必 须 直言 不 
讳 ， 本 书 并 未 否定 这 一 观点 。 但 如 果 将 这 种 观念 一 百 八 十 度 调 转 ， 关 
注 自己 下 属 的 坦诚 言论 ， 那 么 你 听 到 的 一 切 一 定 会 让 你 的 团队 和 你 本 
人 更 上 一 层 楼 。 这 种 开明 开放 的 交流 最 初 难免 会 出 现 摩 擦 ， 但 同时 这 
种 交流 拥有 诸多 不 可 辩驳 的 优点 : 员工 的 创新 能 力 、 主 人 和 伦 精 神 、 参 
与 度 以 及 总 体 表 现 都 将 得 到 进一步 提升 。 


然而 ， 许 多 典型 的 反面 案例 搅 浑 了 领导 力 这 潭 深水 : 水 门 事件 ， 
航天 飞机 事故 ， 桂 格 公司 亏损 14 亿 美元 收购 斯 纳 波 公司 一 事 ， 体 育 教 
师 术 里 。 柔 达 斯 基 (Jerry Sandusky) 宾 州 儿童 性 侵 案 ， 问 题 频 出 的 
奥巴马 医改 网 站 …… 凡 此 种 种 ， 每 一 个 事件 的 背后 ， 总 有 人 不 发 声 ， 
不 倾听 ， 或 者 不 说 也 不 听 。 要 么 保持 沉默 ， 要 么 充其量 提 点 小 建议 ， 
这 些 是 大 部 分 公司 员工 奉行 的 原则 。 那 么 领导 者 怎样 才能 创造 一 个 健 
康 的 环境 ， 让 大 家 能 坦诚 相 待 ， 畅 所 和 欲 言 ， 不 再 因为 害怕 报复 、 直 
炊 、 指 责 甚 至 遭 人 和 白眼 而 选择 绒 默 呢 ? 领导 者 怎样 才能 专 辟 一 个 去 


处 ， 让 团队 成 员 每 时 每 刻 、 自 始 至 终 都 能 在 那里 敞开 心 靡 表达 观点 
呢 ? 


本 书 力求 为 这 些 问 题 提 供 答 案 ， 也 项 望 能 够 为 追求 公司 血 勃 发 
展 、 允 许 和 鼓励 员工 发 声 的 领导 者 提供 不 同 的 方法 。 本 书 第 一 部 分 概 
述 了 三 项 要 素 ， 即 在 一 种 畅所欲言 的 文化 氛围 中 ， 领 导 者 从 雇员 、 球 
员 或 任何 手下 人 所 说 的 话 里 提炼 出 来 的 三 个 要 点 。 第 二 部 分 则 提供 了 
一 个 有 研究 支撑 的 案例 ， 这 一 案例 用 来 说 明 实 现 坦 诚 交 流 的 过 程 中 领 
导 者 会 遇 到 的 阻碍 ， 并 警告 诸位 应 该 当心 那些 “谈话 终结 者 ”。 最 后 
一 部 分 ， 也 就 是 第 三 部 分 ， 为 领导 者 提供 了 一 些 实 用 的 方法 ， 帮 助 其 
建立 一 种 坦率 真诚 的 企业 文化 。 这 一 部 分 的 最 后 讲述 了 一 家 大 型 机 构 
由 此 获 益 的 故事 ， 也 为 本 书画 上 了 和 句点。 
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第 一 章 
员工 的 问题 与 疑虑 
问题 有 很 多 种 ， 有 的 幼稚 可 笑 ， 有 的 枯燥 乏味 ， 有 的 表达 有 


但 每 个 问题 的 提出 都 源 于 人 类 对 于 了 解 世 界 的 渴求 。 因 
此 ， 世 界 上 不 存在 愚蠢 的 问题 。 


一 一 卡尔 。 萨 根 (Carl Sagan) ，《 魔 鬼 出 没 的 世界 》 (The 
Demon Haunted Wor ld) 


我 们 曾经 教 过 一 个 学 生 ， 他 的 名 字 是 保罗 ， 当 时 他 正在 对 一 条 备 
选 的 职业 道路 进行 调查 研究 ， 在 研究 过 程 中 他 需要 一 些 帮 助 。 于 是 我 
们 便 癌 业内 人 士 同 时 也 是 我 们 的 好 朋友 弥 迦 求助 。 弥 迦 建议 他 和 一 位 
名 叫 莉 院 的 女士 谈 谈 。 我 们 通过 邮件 向 保罗 传递 了 这 个 信息 。 很 快 ， 
就 有 了 以 下 的 信息 往来 : 

保罗 : “所 以 我 要 给 这 两 个 人 都 发 邮件 吗 ? ” 

我 们 : “给 莉 萨 友 邮 件 并 抄 送 给 弥 迦 就 好 。” 

RE: “ 抄 送 就 是 复制 弥 迦 的 邮件 吗 ? 抱歉 ， 也 许 我 的 问题 有 点 
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我 们 : “在 发 邮件 时 ， 你 可 以 将 其 他 人 的 地 址 填 在 “ 抄 送 ”一 
栏 ， 抄 送 给 他 们 。 也 就 是 说 ， 你 把 邮件 发 给 了 莉 莎 ， 同 时 也 知 会 了 弥 
加 这 件 事 。” 


RE: “ 哦 ! 好 的 ! ” 


我 们 : “你 的 问题 并 不 葵 。” 


一 旦 人 们 暴露 出 自 喘 无 知 的 一 面 ， 他 们 会 立刻 感觉 自己 脆弱 不 
堪 。 这 时 ， 他 们 会 寻找 一 个 恰当 的 方式 一 一 一 个 让 问题 听 起 来 不 太 春 
的 方式 ， 来 大 胆 直言 并 提出 问题 。 而 他 们 的 领导 对 这 些 问题 的 回应 会 
极 大 地 影响 他 们 是 否 会 再 次 发 问 。 这 个 企业 进而 会 迅速 形成 未 来 的 企 
业 文 化 ， 野 尚 的 要 么 是 坦诚 和 直率， 要 么 是 沉默 是 金 ， 而 这 一 切 会 迅速 
地 发 生 。 


作为 领导 力 开 发 人 员 ， 我 们 见证 了 豆 励 员工 畅所欲言 、 角 尚 真诚 
直率 的 企业 文化 为 企业 带 来 的 无 限 苍 处 。 如 果 想 要 实现 这 一 切 ， 束 二 
要 领导 者 将 员工 从 所 谓 的 “正确 ”说 话 方式 中 解放 出 来 。 作 为 领导 
者 ， 我 们 应 该 始终 坚持 深入 了 解 员 工 内 心 的 各 种 疑问 、 疑 惑 、 疑 虑 及 
其 他 不 了 解 的 情况 。 当 人 们 可 以 畅所欲言 时 ， 他 们 束 会 主动 提出 自己 
的 观点 ， 不 理解 时 便 会 发 问 ， 需 要 帮助 时 也 会 寻求 引导 。 所 以 作为 领 
导 ， 你 要 问 目 己 : 


“我 乐于 接受 这 种 畅所欲言 的 精神 吗 ? ” 
“我 真 的 乐于 接受 吗 ? ” 


让 这 两 个 问题 在 你 的 脑海 中 回响 几 秒 钟 。 你 是 否 真 的 想 亲 耳 听 到 
自己 的 员工 毫 无 保留 的 表达 ， 让 他 们 把 希望 自己 能 说 的 、 想 说 的 、 不 
确定 是 否 该 说 的 、 层 恢 不 敢 说 的 或 仅仅 因为 找 不 到 “合适 ”的 言辞 欲 
说 还 休 的 问题 与 疑惑 一 股 脑 地 说 出 来 呢 ? 在 我 们 看 来 ， 所 有 的 领导 都 
需要 从 员工 那里 听 到 未 经 过 滤 的 想法 和 观点 。 本 书 的 建议 便 是 全 部 都 
要 听 。 没 错 ， 就 是 全 部 。 你 也 许 会 想 : “我 可 不 想 全 部 都 听 ， 我 没有 
那么 多 时 间 ! ”我 们 希望 本 书 可 以 改变 你 的 想法 。 坦 诚 的 交流 益处 多 
多 ， 且 常常 会 改变 你 的 生活 。 下 面 我 们 来 看 一 个 大 声 说 出 疑惑 的 小 例 
Ta 

一 个 周 日 的 午后 ，10 岁 的 小 蒂 姆 (Timmny) 在 青少年 篮球 比赛 前 两 
节 中 表现 并 不 积极 。 他 在 球场 上 慢 腾 腾 地 跑 来 跑 去 ， 防 守 也 缺乏 力 


度 。 他 懒 洋 洋 的 防守 ， 更 是 让 篮球 教练 (或 是 专横 的 父亲 ) 脉搏 加 
速 ， 既 不 可 过 。 看 了 他 的 表现 ， 上 半 场 中 途 ， 看 台 上 的 父亲 不 禁 向 里 
边 的 女儿 抱怨 道 : “你 弟弟 是 怎么 搞 的 ! 看 看 他 ! 总 背 对 着 篮 球 ， 根 
本 防 不 住 人 ! ”你 可 能 不 怎么 懂 人 篮球 ， 要 知道 篮球 防守 有 一 项 原则 至 
关 重 要 : 比赛 时 ， 每 位 球员 都 应 时 时 转 头 观察 ， 注 意 对 手 ， 也 要 注意 
球 ， 全 场 比赛 都 要 这 样 。 小 带 姆 却 没有 这 样 做 。 


从 赛场 回 家 的 路 上 ， 小 蒂 姆 的 爸爸 谈 起 了 合理 防守 的 技巧 问题 。 
这 番 训 教 持续 了 3 分 钟 左 右 ， 这 位 教练 公公 说 了 六 七 过 “于 万 不 要 青 对 
篮球 ! ”， 他 还 怒气 冲冲 地 说 : “ 打 篮 球 就 要 全 身心 投入 ， 你 完全 可 
以 做 好 防守 ， 像 你 刚才 那样 ， 背 对 独 球 ， 根 本 就 是 不 努力 的 表现 ! ” 
谈话 和 氛围 越 来 越 压抑 ， 小 带 姆 也 妨 不 住 激 动 起 来 。 所 有 的 愤怒 与 肖 形 
终于 爆 友 了 ， 他 大 声 喊 道 : “我 根本 听 不 懂 你 的 意思 ! 当 你 叫 我 “不 
要 背 对 篮球 的 时 候 ”， 我 根本 不 明白 你 在 说 什么 ! ” 


无 论 是 对 一 个 刚刚 结束 篮球 比赛 的 10 岁 孩童 来 说 ， 还 是 对 学 校门 
卫 、 新 任 经 理 、 棒 球 运动 新 手 、 军 队 一 等 兵 或 是 商用 飞机 的 副 轨 驶 员 
来 说 ， 有 畅所欲言 都 是 意义 非凡 的 。 如 果 那 一 刻 小 带 姆 没有 说 出 他 的 想 
法 ， 他 的 爸爸 一 定 认 为 他 听 懂 了 那 番 话 。 然 而 ， 因 为 不 明白 钨 多 的 意 
思 ， 小 蒂 姆 的 沉默 则 意味 着 爸 和 爸 的 那 番 话 对 他 没有 起 到 任何 作用 。 没 
有 沟通 ， 父 子 二 人 只 会 彼此 误会 。 下 一 次 爸爸 再 看 到 小 蒂 姆 背 对 着 篮 
球 防 守 时 ， 他 会 沉 得 这 个 孩子 把 他 的 话 全 部 当成 了 耳 边 风 。 因 为 那 次 
芍 车 回 家 的 途中 ， 这 位 父亲 已 经 训 诚 了 儿子 六 七 次 ， 他 会 认为 儿子 对 
他 的 意见 很 不 尊重 或 者 说 毫 不 在 意 。 这 种 情况 急速 恶化 ， 三 个 月 后 ， 
这 位 教练 “ 解 户 ”了 这 个 小 队员 。 可 是 一 个 爸爸 却 不 能 将 目 己 的 儿子 
MAKE “ARIE” Mo BOER, DMM PARE DES TERY 
事 ， 更 是 一 个 关于 领导 力 与 沟通 的 故事 。 领 导 者 常常 会 错 把 因为 自己 
旨 令 不 明 而 造成 的 问题 视 为 员工 的 违抗 。 小 带 姆 也 曾 心 存 困惑 ， 但 他 
愿意 说 出 自己 的 困惑 ， 避 和 免 误会 加 深 。 


允许 畅所欲言 的 领导 力 之 所 以 如 此 重要 ， 就 是 因为 这 种 做 法 与 众 
不 同 。 我 们 都 会 将 集体 失声 视 作 一 个 问题 。 这 已 经 不 是 什么 新 想法 
了 。 但 总 的 说 来 ， 我 们 一 直 都 在 以 错误 的 方式 解决 这 一 问题 。 市 面 上 
旨 在 教会 读者 如 何 有 效 地 表达 个 人 想法 、 如 何勇 于 表达 以 及 如 何 让 目 
己 的 言辞 更 具 说 服 力 的 畅销 书 有 很 多 。 每 年 都 会 有 数 百 万 美元 用 于 企 
业 沟 通 培 训 。 小 蒂 姆 没有 看 过 这 些 书 ， 也 没有 人 教 过 他 如 何 从 父 杀 的 
角度 看 问题 。 他 只 是 出 于 愤怒 ， 说 了 上 自己 想 说 的 话 : “RRA A TS 
你 的 意思 ! ”其 实 笠 和 运 的 是 带 姆 的 和 爸爸， 因为 他 的 孩子 说 出 了 真心 
话 。 但 作为 领导 者 ， 我 们 不 能 靠 运气 。 我 们 的 职责 就 是 开局 这 样 的 谈 
话 ， 建 立 一 种 畅所欲言 就 是 常态 、 员 工 说话 永 远 无 须 批准 《他们 只 需 
知道 这 是 理所当然 的 ) 的 企业 文化 。 


悉尼 大 学 的 丹 。 洛 瓦 洛 Dan Lovallo) 教授 和 麦肯锡 公司 的 奥 莱 
AK e AJE (Olivier Sibony) 先生 对 于 包容 的 作用 及 决策 过 程 中 
的 发 言 权 等 问题 进行 过 深入 研究 。 他 们 发 现 “ 许 多 组 织 的 文化 都 存在 
压制 疑虑 、 忽 视 疑 虑 等 问题 。 我 们 极 少将 信心 视 为 一 种 危险 的 信和 号 
一 一 这 一 迹象 表明 在 工作 中 也 许 存 在 过 分 自信 、 过 分 乐观 以 及 其 他 行 
动 导 向 型 倾向 ”。 OREA im Ah (Jeff Gaines) 的 故事 便 是 一 
例 。 不 知 是 企业 文化 与 激励 机 制 的 问题 ， 还 是 缺乏 安全 感 或 经 验 的 原 
因 ， 这 位 先生 发 现 自己 需要 帮助 ， 尤 其 认为 自己 需要 和 凭借 “信心 ”前 


六 恩 斯 的 职业 生涯 始 于 全 球 最 大 零售 丙 之 一 的 一 家 公司 ， 当 时 他 
是 一 名 小 时 工 。 工 作 之 余 ， 他 还 拿 到 了 大 学 文 任 ， 通 过 努力 ， 其 业务 
排名 一 路 欧 升 ， 一 跃 成 为 公司 最 年 轻 的 主管 之 一 。 作 为 公司 的 “顶尖 
人 才 ”， 主 恩 斯 获得 了 加 入 公司 最 具 潜 力 的 领导 力 项 目的 机 会 ， 并 被 
提升 为 高 级 主管 。 这 个 领导 力 开 发 课程 的 初始 项 目 ， 包 括 一 项 为 基层 
领导 及 总 部 行政 人 员 与 客户 换 位 思考 而 设计 的 活动 ， 即 “核心 客户 挑 
战 ” 活 动 。 由 于 这 项 活动 具有 深远 的 情感 影响 ， 因 此 尽管 课表 多 年 来 
历经 数 次 修订 ， 这 项 活动 始终 位 列 其 中 。 


按照 这 一 挑战 的 安排 ， 某 天 午后 ， 盖 恩 斯 和 他 的 8 位 同事 全 体 出 
动 ， 为 挣扎 在 贫困 线 上 的 一 个 四 口 之 家 采购 一 周 的 食品 ， 预 算 不 得 超 
过 70 美 元 〈 没 错 ， 整 整 一 周 就 这 些 钱 ) 。30 分 钟 后 ， 他 们 的 购物 车 里 
放 了 和 牛奶、 早餐 麦片 ， 还 有 一 条 长 面包 。 盖 恩 斯 和 他 的 团队 站 在 铅 装 
蔬菜 区 前 试图 寻找 最 便宜 的 四 季 豆 饶 头 ， 货 架 中 间 最 显著 的 位 置 摆 放 
着 该 公司 的 自 有 品牌 ， 这 款 商品 价格 最 低 ， 仅 为 0. 68 美 元 。 团 队 中 的 
一 位 女士 不 假 思索 地 抓 起 两 个 负 头 扔 到 购物 车 里 。 然 而 ， 就 在 团队 移 
步 离开 之 时 ， 盖 恩 斯 拦住 了 大 家 ， 他 低 声 说 道 ， “等 一 下 ! 底下 还 有 
更 便宜 的 ! ” 

盖 恩 斯 说 的 “底下 ”就 在 货架 底层 ， 身 高 超过 一 般 水 平 的 人 压根 
儿 看 不 到 。 羡 恩 斯 看 到 了 每 钢 仅 售 0.52 美 元 的 三 彩信 Three 
Charms) 牌 四 季 豆 能 头 ， 两 年 前 就 是 他 把 这 些 镀 头 放 到 了 货架 最 底 
层 ， 当 时 他 还 是 蔬菜 饶 头 采购 员 ， 正 努力 提高 自己 的 业务 排名 。 此 
刻 ， 三 彩 牌 链 头 仍 像 两 年 前 一 样 “ 低 调 ” 地 出 现在 盖 恩 斯 面前 ， 他 却 
犹 耶 着 不 知 是 否 该 买 下 这 些 四 季 豆 饶 头 。 尽 管 这 样 做 符合 公司 战略 
(做 到 在 所 有 零售 商 中 售 价 最 低 ) ， 符 合 企 业 使 命 〈 为 消费 者 省 
钱 ) ， 也 符合 他 自己 的 价值 观 ， 但 这 一 做 法 同 激励 机 制 相悖 。 还 记得 
当年 状 恩 斯 的 目标 是 让 自己 负责 的 蔬菜 镀 头 类 商品 收益 增长 镶 ， 他 的 
绩效 评价 和 奖金 全 靠 这 个 了 。 看 到 三 彩 牌 铅 头 的 时 候 ， 他 已 经 实现 了 
超过 3% 的 增长 ， 正 锦 足 了 劲 儿 提高 业绩 呢 。 此 时 将 这 个 品牌 放 在 货架 
最 显眼 的 位 置 ， 必 定 会 降低 价格 相对 较 高 的 其 他 品牌 四 季 豆 铅 头 的 销 
量 ， 耽 误 自己 的 收入 。 最 终 ， 他 抛 开 了 为 品牌 负责 的 良心 ， 抛 开 了 对 
顾客 利益 的 关心 ， 把 三 彩 牌 四 季 豆 饶 头 放 到 了 货架 的 最 下 层 。 从 战略 
角度 讲 ， 盖 恩 斯 当然 也 知道 自己 要 为 顾客 提供 最 低 价 的 选择 。 但 是 ， 
如 果 必 须 做 出 选择 ， 他 会 在 这 个 过 程 中 选择 保护 自己 的 收益 。 将 三 彩 
牌 四 季 豆 鱼 头 藏 在 货架 底层 刚好 解决 了 这 个 问题 。 羡 恩 斯 从 未 向 老板 
提 及 自己 的 心思 。 当 他 们 两 个 人 深入 讨论 货品 摆 放 计划 时 ， 盖 恩 斯 通 
过 许多 合理 的 理由 论证 了 三 彩 牌 四 季 豆 钢 头 摆 放 位 置 的 合理 性 。 这 些 


理由 中 当然 不 包含 他 的 真实 想法 : 我 在 尽量 把 这 些 四 季 豆 饶 头 藏 起 
来 。 


大 多 数 人 者 会 理解 兰 恩 斯 在 权衡 各 方 〈 广 大 顾客 、 企 业 战 略 、 个 
人 工作 表现 ) 利益 冲突 时 的 做 法 。 在 二 十 几 岁 时 ， 他 就 努力 在 这 家 公 
司 扎 下 根来 ， 打 算 长 期 干 下 去 ， 当 时 他 有 三 个 合理 的 选择 。 

1. 拒 售 三 彩 牌 四 季 豆 饶 头 。 

2. 在 货架 上 放置 新 品牌 的 四 季 豆 铅 头 。 

3. 保留 三 彩 牌 四 季 豆 铅 涉 ， 但 把 它们 放 在 顾客 可 能 看 不 到 的 地 
Ti 

在 这 个 世界 上 ， 人 们 思量 着 自己 的 话 ， 隐 藏 着 自己 的 想法 ， 只 在 
他 们 认为 安全 的 时 候 说 话 ， 所 以 兰 恩 斯 决定 什么 都 不 说 ， 只 把 三 彩 牌 
四 季 豆 摆 在 最 不 显眼 的 位 置 ， 让 顾客 去 找 吧 。 但 避 励 畅所欲言 的 领导 
层 会 为 他 创造 第 四 种 可 能 : 杰 夫 。 蓄 恩 斯 同 他 的 领导 讲 出 自己 的 疑虑 
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定 会 妨碍 我 负责 的 其 他 货品 的 销量 。 这 样 一 来 ， 我 的 销售 额 就 会 
低 于 预期 ， 也 就 拿 不 到 奖金 了 。 那 样 就 显得 我 太 差 了 。 所 以 我 不 
能 把 那些 四 季 豆 纳 头 摆 在 正当 中 的 位 置 ， 那 可 是 在 售 价格 最 低 的 


贷 品 。 我 当然 想 做 对 顾客 和 公司 都 有 利 的 事情 ， 可 那样 做 我 肯定 
完 不 成 4% 的 增长 任务 啊 。 我 不 知道 该 怎么 办 了 ， 你 一 定 得 帮 才 
和 


类 似 的 情境 不 在 少数 ， 我 们 也 曾 因 此 质疑 过 成 干 上 万 的 领导 者 ， 
实际 上 ， 没 有 任何 一 位 领导 者 在 任何 公开 场合 站 出 来 ， 表 明 他 们 不 想 
听 到 兰 恩 斯 这 种 站 不 住 脚 的 解释 和 需要 帮助 的 请 求 。 这 种 坦 减 和 直率 
市 来 的 蔓 处 可 谓 立 竿 见 影 ， 不 言 目 明 : 盖 恩 斯 不 再 将 廉价 货品 摆 放 在 


货架 底层 ， 而 是 和 老板 一 起 找 出 另 一 种 既 能 让 公司 获 利 ， 又 可 以 使 顾 
客 受益 的 解决 方案 。 症 恩 斯 做 出 了 正确 的 选择 。 他 与 领导 彼此 间 的 信 
任 一 旦 建立 起 来 ， 下 次 再 迪 到 为 难 的 事情 时 ， 他 就 不 会 那样 着 于 开口 
了 。 要 知道 ， 这 个 故事 并 非 关 乎 零售 全 略 、 杰 夫 。 MAW ET ie 
头 ， 更 上 升 不 到 价值 观 与 使 命 的 高 度 ， 这 是 个 再 简单 不 过 的 故事 ， 它 
告诉 我 们 的 无 非 是 与 上 司 坦诚 交流 的 重要 性 。 如 果 你 是 盖 恩 斯 的 领 
导 ， 你 应 该 想 知道 他 的 真实 想法 ， 应 该 想 让 他 在 需要 帮助 时 问 你 求 
助 ， 也 应 该 想 让 他 有 话 当面 直 说 ， 大 胆 畅 所 欲 言 。 

允许 员工 畅所欲言 最 重要 的 意义 在 于 ， 你 所 领导 的 员工 会 充分 信 
任 你 ， 这 样 他 们 需要 帮助 时 束 会 对 你 讲 ， 不 明白 时 残 会 回 你 友 问 ， 问 
题 不 够 明确 时 他 们 也 会 勇于 面 对 。 他 们 一 旦 对 你 讲 了 这 些 想法 ， 其 他 
想法 也 会 对 你 说 的 。 


1. Dan Lovallo and Olivier Sibony, “The case for behavioral 
strategy,” McKinsey Quarterly, March 2010. 

2. 应 该 公司 法 律 顾问 的 要 求 ， 我 们 隐 去 了 公司 的 真实 名 称 ， 且 将 所 售 商 品 的 品牌 改 为 
“三 彩 ” 牌 。 


第 二 章 
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仅 是 给 别人 灌输 创意 还 不 够 ， 你 还 得 创设 一 种 满足 人 们 好 奇 
心 的 环境 ， 想 办 法 鼓励 人 们 ， 让 他 们 发 挥 最 大 能 效 。 


一 一 肯 。 7 Rb (Sir Ken Robinson) 《 彭 博 资 讯 》 
(Bloomberg Interview) ，2006 年 2 月 22 日 


当 公司 允许 每 一 位 员工 〈 所 有 级 别 均 可 ) 分 享 观点 时 ， 大 家 创新 
的 观点 便 会 不 断 涌 现 ， 参 与 积极 性 提高 ， 主 人 翁 精 神 也 会 增强 。 本 章 
篇 幅 不 大 ， 但 文字 内 容 基 本 上 属于 “说 说 你 不 知道 的 事 ” 这 一 范畴 ， 
那 我们 就 来 谈 谈 你 可 能 不 知道 的 事 吧 ! 

事实 证 明 ， 在 听取 别人 观点 的 时 候 ， 我 们 都 有 一 个 盲点 ， 一 个 值 
得 讨论 的 大 盲点 一 一 人 们 对 创意 常常 抱 有 一 种 秘 而 不 宣 的 偏见 。 几 平 
没有 人 会 公然 坦 陈 自己 的 偏见 ， 但 研究 表明 ， 偏 见 几乎 无 处 不 在 。 我 
们 更 愿意 采纳 已 知 的 解决 方法 ， 在 不 确定 的 情况 下 尤其 如 此 。 但 讽刺 
的 是 ， 越 是 在 不 确定 的 时 候 ， 我 们 越 需要 具有 创意 的 解决 方案 。 很 多 
领导 者 愿意 选择 稍 有 新 意 的 观点 ， 也 不 会 因为 员工 说 出 “地 球 绕 着 太 
阳 转 ”这 类 毫 无 新 意 的 话 而 大 发 雷霆 ， 不 然 你 铁定 中 枪 。《 大 西洋 月 
刊 》2014 年 10 月 刊 上 的 一 篇 文章 指出 ，“ 美 国文 化 推崇 创意 ， 但 这 
点 主要 停留 在 理论 层面 。” 为 了 使 他 人 认同 自己 的 观点 ， 该 文 作者 建 
议 人 们 “ 旧 瓶 装 新 酒 ， 也 就 是 让 自己 的 创意 看 上 去 不 那么 有 创意 ”。 
( 同 这 对 于 一 些 受 不 制 的 职员 来 说 不 失 为 一 个 中 肯 的 建议 ， 因 为 他 们 的 


领导 往往 对 好 点 子 充 耳 不 闻 ， 但 这 不 是 本 书 的 建议 。 作 为 领导 者 ， 我 
们 一 定 不 能 再 强行 要 求 员 工 以 “正确 的 ”方式 表达 目 己 的 想法 和 观 
点 ， 所 谓 “ 正 确 的 ”方式 ， 无 非 是 让 领导 觉得 舒服 的 方式 罢了 。 

你 可 知道 微软 前 首席 执行 官 史 带 夫 。 鲍 尔 默 (Steve Ballmer) 
预言 竺 果 手机 了 永远 都 不 会 吸引 消费 者 ?而 在 第 一 次 试听 甲壳 虫 乐 队 
(Beatles) 的 歌曲 之 后 ， 迪 卡 唱片 公司 便 晕 不 隐 讳 地 告诉 他 们 : “你 
们 的 音乐 风格 早 过 时 了 。”1927 年 华纳 兄弟 影 业 的 创始 人 哈 利 。 华 纳 
(Harry Warner) WS Ain: “ 谁 想 听 演员 说 话 啊 ? ! ” 曾 任 美国 广 
播 公司 电视 网 高 管 的 劳 埃 德 。 布 劳 恩 (Lloyd Braun) 首次 提议 拍摄 电 
视 剧 《迷失 》 Cost) 时 ， 公 司 里 其 他 高 管 也 是 戏 证 地 摇头 ， 表 示 不 
解 。 你 或 许 昕 说 过 E.L. 外 姆 斯 在 屡屡 遭 拒 后 自费 出 版 了 小 说 《五 十 度 
IR) (Fifty Shades of Grey) ， 但 你 知道 马克 。 吐 温 也 是 自己 掏 钱 
出 版 《 哈 元 贝 利 。 费 恩 历 险 记 》 的 吗 ? 是 的 ， 没 错 ! 就 连 《 夺 宝 奇 
兵 》 这 样 的 票房 冠军 ， 也 曾 面临 没有 一 家 好 莱 坞 电影 公司 接 担 的 守 
境 。 这 就 说 明 : 作为 领导 者 ， 我 们 需要 穷尽 所 有 资源 以 获得 帮助 ， 如 
果 我 们 不 利用 映 边 这 些 资 源 ， 团 队 的 能 力 与 想法 就 会 仪 限 于 我 们 这 些 
领导 者 个 人 的 能 力 与 想法 。 我 们 需要 有 创意 的 点 子 ， 需 要 迎面 的 痛 
击 ， 也 需要 提醒 我 们 厄运 不 断 迫 近 的 警示 信息 。 我 们 需要 倾听 ， 而 且 
需要 认真 倾听 ， 这 样 我 们 的 员工 便 能 突破 前 述 的 重重 阻碍 ， 相 信 自 己 
NL, ABH A AAS. 


著名 趋势 学 专家 丹尼尔 。 平 克 (Daniel Pink) 在 其 著作 《驱动 
H) Orive) 一 书 中 讲 过 心理 参数 (mental parameter) 的 概念 ， 比 
如 说 ， 当 你 要 和 老板 说 些 什么 的 时 候 ， 你 会 尽量 寻找 一 个 正确 的 方 
式 ， 并 刻意 隐藏 自己 的 创意 。( 电 当 人 们 表达 真实 想法 时 ， 沟 通 是 很 难 
进行 的 ， 因 此 ， 你 的 员工 会 将 重点 放 在 破译 你 的 语 码 上 ， 或 者 说 他 们 
会 搬 测 你 想 听 他 们 以 什么 方式 讲话 ， 然 后 他 们 就 会 用 这 种 方式 对 你 讲 
话 ， 如 此 一 来 ， 他 们 无 疑 会 给 你 提出 很 多 晕 无 价值 的 建议 。 而 这 样 的 
情形 会 使 你 对 他 们 的 管理 愈加 严格 ， 对 吧 ? 当然 ， 作 为 领导 ， 你 只 能 
对 员工 进行 微观 管理 ， 因 为 他 们 无 法 独立 思考 问题 ， 没 错 ， 他 们 确实 


不 能 独立 思考 。 他 们 处 于 你 的 监督 之 下 ， 满 心 豚 惧 ， 还 得 按照 你 个 人 
的 安全 语言 标准 来 表达 他 们 自己 的 想法 ， 在 这 种 情况 下 ， 即 便 你 听取 
他 们 的 想法 ， 他 们 还 是 不 能 独立 思考 。 


当 听 到 一 个 新 观点 时 ， 你 不 要 因为 感觉 不 舒服 、 不 确定 就 做 出 回 
应 ， 而 要 强迫 自己 停 下 来 ， 至 少 要 听 完 再 说 。 你 只 需 倾听 ， 深 呼吸 ， 
忍 住 别 说 话 ， 听 听 你 的 员工 有 什么 要 说 的 。 倾 听 时 ， 你 先 不 要 想 着 如 
何 反驳 ， 认 真 听 便 是 了 。 在 高 管 培训 的 术语 中 ， 这 叫 “ 主 动 倾听 ”。 
你 将 会 听 到 许多 惊人 的 “新 ”点 子 ， 而 你 的 员工 也 会 因此 更 加 尊重 
你 ， 渴 望 和 你 分 享 他 们 头脑 中 封存 多 年 的 点 子 ， 这 些 点 子 因为 某 个 
人 、 某 个 地 方 而 尘封 多 年 ， 也 因为 害怕 而 没有 坦率 地 说 出 来 。 

而 你 作为 领导 者 ， 好 的 、 坏 的 都 要 听 。 

1993 年 初 ， 太 平 洋 电 力 与 照明 公司 组 织 了 一 个 团队 ， 来 应 对 恶劣 
天 气 带 来 的 破坏 性 影响 。 固 冰点 温度 常 与 太平 洋 西 北部 空气 中 的 水 汽 
相遇 ， 给 输电 线 紧 紧 衰 上 一 层 冰 。 严 寒 天 气 一 旦 持续 数 日 ， 冰 的 重量 
就 会 不 断 给 电线 加 压 最 终 压 断 线路 。 面 对 这 样 的 险情 ， 公 司 只 得 派送 
一 些 工人 进行 野外 作业 ， 让 他 们 系 上 吊 钩 ， 疏 上 电线 杆 摇 晃 电 线 以 除 
去 外 面 的 冰 层 。 这 是 一 项 艰苦 又 危险 的 工作 。 

几 次 尝试 无 果 后 ， 公 司 最 终 召集 了 一 批 一 线 技师 开会 ， 希 望 能 名 
集思广益 解决 这 个 问题 。 讨 论 期 间 ， 因 为 心 存 是 惧 ， 许 多 技师 都 默 不 
作 声 地 坐 着 ， 只 听 别 人 说 些 什么 主意 。 但 是 中 间 休息 时 ， 公 司 的 一 位 
主管 听 到 一 个 操作 工 同 他 的 伙伴 抱怨 道 ，“ 我 真是 恨 死 这 份 该 死 的 工 
作 了 ! 上 周 ， 我 从 那 滑 出 溜 的 电线 杆 上 滑 下 来 ， 落 地 时 正好 和 一 只 巨 
大 的 黑熊 眼 对 眼 ， 它 似乎 不 大 喜欢 我 侵入 它 的 领地 。” 

他 的 伙伴 回应 道 ， “咱们 应 该 训练 那些 熊 ， 让 它们 侦 上 电线 杆 把 
冰 晃 下 来 ， 让 黑熊 来 做 这 份 工作 最 合适 不 过 了 ! ” 

在 高 管 齐 聚 的 会 议 室 里 ， 这 两 位 有 着 实践 经 验 的 专业 人 士 绒 默 不 
语 ， 整 个 上 午 毫 无 进展 的 讨论 ， 因 为 他 们 中 间 休息 时 的 一 番 对 话 找到 


了 突破 口 。 无 意 听 到 两 人 对 话 的 公司 经 理 让 第 二 位 说 话 的 朋友 和 大 家 
分 享 一 下 当时 他 所 说 的 话 ， 经 理 很 清楚 这 个 想法 毫 无 意义 ， 但 这 至 少 
可 以 缓和 现场 气氛 ， 让 讨论 进行 下 去 。 果 不 其 然 ， 这 位 男士 训练 黑 能 
的 建议 刚 一 出 口 ， 便 引起 哄 堂 大 笑 ， 紧 接着 成 熟 的 判断 及 不 同意 见 也 
随 之 形成 了 。 

这 时 ， 另 外 一 位 工人 举 手 想 说 话 ， 可 能 因为 针对 自己 同事 的 嘲笑 
让 他 感到 不 适 ， 也 可 能 他 很 认真 地 想 往 下 推进 这 段 对 话 吧 。 他 说 ， 
“训练 黑 能 去 作业 恺 怕 很 难 ， 但 是 如 果 我 们 在 电线 杆 顶 上 放 上 蜂蜜 刍 
ME? 那样 它们 就 会 企 上 电线 杆 去 取 峰 密 ， 电 线 上 的 冰 也 就 晃 下 来 
ee” 

讨论 开始 有 了 一 点 真诚 献策 的 意味 ， 一 位 经 理发 间 道 ， “如何 保 
证 这 种 方法 比 我 们 现在 用 的 法 子 效果 好 呢 ? 我 们 还 得 想 办 法 把 蜂蜜 负 
子 弄 到 电线 杆 顶 上 。” 


一 个 看 看 有 些 执 描 的 老 工 人 上 略 带 惯 仍 地 插 了 人 句 话 : “我 们 那些 主 
管 不 是 老 坐 着 直升机 到 处 去 吗 ? 何不 让 直升机 做 些 好 事 ， 把 蜂蜜 饶 子 
搁 到 电线 杆 上 去 ?” 嘲 讽 的 笑 声色 一 次 回荡 在 会 议 室 里 ， 直 到 一 位 秘 
书 开口 发 言 “我 曾 在 越南 做 过 护士 助理 ,伤亡 人 员 痢 会 通过 直升机 
送 到 我 们 营地 医院 ， 直 升 机 的 气流 将 周围 的 一 切 都 吹 走 了 ， 人 尘土 和 生 
片 几乎 让 我 们 看 不 到 东西 ， 我 们 为 什么 不 让 直升机 在 电线 周围 盘旋 ， 
Lee IK EHE? ”从 能 到 蜂 密 缸 子 再 到 直升机 ， 太 平 洋 电力 与 昭 
明 公司 的 一 位 秘书 一 一 一 位 女士 ， 在 那样 的 时 刻 由 囊 地 为 公司 提出 了 
一 个 此 后 沿用 数 十 年 的 解决 方案 。 

问题 和 不 确定 性 总 是 最 移出 现 ， 当 听 到 看 似 幼 稚 、 无 知 或 重复 的 
观点 时 ， 我 们 要 耐 着 性 子 目 沉 听 下 去 ， 不 要 急 独 把 这 些 观点 定性 为 
“ 蕊 话 ”。 表 省 好 坏 ， 观 点 肯定 会 有 的 ， 一 旦 观点 得 到 分 译 和 验证 ， 
反馈 和 关注 便 会 随 之 而 来 。 
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Diversity,” 


第 三 章 


反馈 与 大 注 


在 证 悟 真理 的 道路 上 ， 人 们 只 会 犯 下 两 种 错误 : 不 能 坚持 到 
底 以 及 庄 足 不 前 。 


一 一 佛陀 (Buddha) 


你 一 定 有 不 得 不 告知 他 人 的 “ 真 话 ”， 其 中 最 难于 启齿 的 又 是 什 
AR? 别 急 着 往 下 读 ， 先 想 想 这 个 问题 。 当 时 你 的 谈话 对 象 是 谁 ? 你 
要 告诉 他 (她 ) 什么 ? 你 说 真 话 了 吗 ? 谈话 前 你 的 身体 和 心理 感受 如 
何 ? 谈话 过 后 你 又 感觉 如 何 呢 ? 


我 们 推出， 无论 这 场 对 话 的 内 容 是 什么 ， 当 时 你 一 定 在 尽量 以 正 
确 的 方式 使 用 正确 的 语言 ， 甚 至 有 可 能 会 提前 练习 或 是 从 朋友 那里 寻 
求 一 些 建议 。 最 终 也 许 并 没有 所 谓 的 “正确 ”方式 来 表达 你 的 想法 ， 
可 你 还 是 说 了 这 看 话 ， 因 为 这 些 话 不 说 不 行 。 或 许 你 希望 倾听 者 能 明 
日 你 的 意图 ， 听 和 慌 你 的 信息 ， 并 且 以 这 种 全 新 的 角 撤 继续 聊 下 去 。 这 
番 谈 话 有 可 能 毁 掉 了 一 段 和 关系， 也 有 可 能 次 到 了 对 方 心 里 。 而 你 本 人 
有 可 能 感到 如 释 重 负 、 备 受 蓉 识 ， 也 有 可 能 感到 不 寒 而 村 。 谈 话 过 
后 ， 你 得 到 的 反馈 可 能 是 “谢谢 你 的 勇气 ”， 也 有 可 能 被 炒 了 鲍鱼 。 

这 才 是 重点 ， 也 是 本 书 和 希望 诸位 能 够 领会 的 要 点 : 当 你 的 员工 获 
准 畅 所 欲 言 时 ， 他 们 会 对 你 讲 这 些 事情 …… 他 们 会 时 无 保留 地 说 出 自 
己 的 想法 ， 不 用 担心 自己 是 不 是 说 了 正确 的 话 ， 也 不 再 感到 紧张 和 鸭 
Te HEAT A TK - 


畅所欲言 是 员工 最 根本 的 权利 ， 因 为 稀缺 ， 所 以 可 贯 。 这 种 做 法 
仅 能 在 最 好 的 公司 中 激发 出 以 信任 与 赋 权 为 重 的 企业 文化 。 硅 领导 者 
愿意 抛 开 自我 中 心 主义 ， 在 员工 坦诚 地 给 出 反馈 、 说 出 担忧 时 ， 能 够 
与 自己 心 生 的 恶 念 斗争 ， 那 畅所欲言 是 完全 可 以 实现 的 。 本 书 第 一 章 
指出 ， 沿 开 胸 怀 直 面 各 种 问题 及 不 确定 因素 ， 需 要 足够 的 耐心 以 及 较 
高 的 情商 。 第 二 半 则 讨论 了 这 样 一 个 事实 : HT AE, ED 
目 己 内 心 那些 妨碍 创新 的 侦 抑 ， 防 止 出 现 遵 从 现状 的 倾 癌 。 但 是 敞开 
胸怀 直面 各 种 问题 及 不 确定 因素 对 领导 者 要 求 更 局 ， 这 要 求 领导 者 怀 
撕 一 颗 为 员工 服务 的 心 ， 据 弃 个 人 中 心 主义 ， 消 除 上 自身 的 不 安全 因 
素 。 


二 十 多 年 来 ， 我 们 齐心 协力 帮助 全 美 很 多 大 学 及 企业 培养 了 许 许 
多 多 领导 者 。 在 所 有 项 目 中 ， 我 们 都 试图 创建 本 书 前 面 几 章 所 描述 的 
那 种 环境 。 我 们 想 要 听 到 每 一 个 问题 ， 每 一 种 不 确定 性 ， 每 一 个 想 
法 ， 每 一 次 反馈 或 担 忱 。 几 年 前 ， 一 名 学 生 找 到 道 格 讨论 评级 问题 ， 
这 个 学 生 就 是 道 格 的 女儿 弄 斯 琳 。 他 们 利用 几 分钟 反 复 进 行 着 一 次 特 
别 训 试 ， 几 分 钟 后 乔 斯 琳 低 头 看 了 看 上 自己 的 脚 ， 然 后 大 吼 道 : 


“你 为 什么 不 爱 目 己 的 女儿 ? 1” 


我 们 可 以 帮 卉 斯 琳 想 出 三 种 更 好 的 问 法 。 事 实 上 ， 当 时 她 的 那 名 
话 可 以 被 视 为 一 个 以 问题 形式 出 现 的 陈述 句 〈 就 像 反馈 和 担忧 通常 也 
会 体现 为 问题 一 样 ) ， 从 某 种 意义 上 说 ， 这 一 做 法 是 教学 的 胜利 一 一 
乔 斯 琳 已 经 能 够 坦 陈 心声 了 。 但 从 另 一 方面 看 ， 这 又 是 对 道 格 性 格 的 
巨大 挑战 。 因 为 乔 斯 琳 跳 过 “你 爱 你 的 女儿 吗 ? ”这 个 问题 ， 直 接 得 
出 了 “你 不 爱 你 的 女儿 ! ”的 结论 。 但 我 们 对 本 书 所 写 的 每 个 字 、 每 
句 话 都 深信 不 疑 。 想 让 自己 的 员工 摆脱 用 正确 方式 述说 的 负担 ， 就 意 
味 着 你 得 让 他 们 直接 跳 到 乔 斯 琳 的 表达 方式 。 

说 实话 ， 听 到 这 位 “学 生 ” 的 这 个 问题 时 ， 道 格 首先 想到 但 没有 
说 出 口 的 是 : “ 咽 …… 好 吧 ， 乔 斯 琳 ， 不 要 把 咱们 父 女 之 间 的 问题 带 


到 这 间 办 公 室 里 来 好 吧 。” 退 一 步 来 次 ， 那 一 刻 在 很 大 程度 上 正 是 畅 
所 欲 言 的 好 时 机 。 道 格 将 对 家 姓 的 热爱 视 为 目 己 的 核心 价值 之 一 ， 乔 
斯 琳 却 对 此 提出 了 质疑 。 在 这 一 刻 ， 我 们 也 感受 到 让 别人 畅所欲言 这 
一 挑战 背后 的 真相 : 权力 相差 越 悬 殊 ， 这 项 挑战 束 越 轻松 。 如 宁 一 个 
学 生 质 疑 你 作为 家 长 的 城 信 问题 ， 你 会 表现 出 一 些 耐心 和 宽容 ， 也 会 
考虑 即将 面 对 的 问题 。 如 果 提 出 质疑 的 人 是 你 的 邻 大 ， 你 的 自我 意识 
便 会 出 现 ， 也 会 心 生 戒备 ， 为 自己 辩护 。 但 你 的 自我 意识 却 与 即将 了 
解 的 信息 的 真实 性 和 准确 性 无 天。 无 论 用 哪 种 方式 倾听 员工 的 话 ， 都 
会 让 作为 领导 者 的 我 们 试图 寻求 更 大 程度 的 理解 。 


“ 乔 斯 琳 ， 你 为 什么 那么 问 呢 ? ” 
“你 看 ， 你 一 直 在 讲 你 那 几 个 儿子 的 故事 ， 却 没 提 一 句 自己 的 女 
儿 。 2 


乔 斯 琳 竟 力 想 表达 的 观点 可 以 通过 以 下 这 个 精心 准备 的 版 本 呈现 
出 来 :，“ 你 讲 了 许多 关于 你 几 个 儿子 的 故事 ， 我 都 很 喜欢 ， 但 是 我 不 
记得 你 讲 过 你 女儿 的 故事 。 你 可 能 不 是 故意 的 ， 但 这 会 让 我 感觉 你 并 
不 关心 女儿 的 活动 ， 或 者 说 你 很 可 能 对 所 有 女性 的 活动 都 不 感 兴趣 。 
老实 说 ， 这 让 我 怀疑 你 是 否 会 像 关心 班级 里 的 某 些 男 同学 那样 关心 
oe 

乔 斯 琳 那 天 提供 了 一 条 重要 信息 。 她 是 对 的 ， 道 格 确实 没有 怎么 
提 过 女儿 的 故事 ， 这 会 让 人 感觉 他 对 女儿 的 关注 没有 对 他 那 几 个 儿子 
多 。 如 果 此 前 我 们 把 成 功 交流 的 重担 放 在 乔 斯 琳 肩 上 ， 不 允许 她 表达 
自己 的 关切 ， 或 者 不 听 她 的 反馈 就 采取 行动 (以 后 再 讲述 一 些 女儿 的 
故事 进行 弥补 ) ， 就 永远 不 可 能 听 到 乔 斯 琳 的 真心 话 。 

你 的 下 属 中 ， 总 有 人 有 大 大 小 小 的 事情 现在 (或 者 总 有 一 天 ) 需 
要 说 出 口 。 这 些 事情 关乎 良心 、 诚 信 、 决 策 或 行为 ， 或 者 就 是 有 关 儿 
女 的 故事 。 如 果 他 们 获准 畅所欲言 ， 我 们 的 公司 就 不 会 遭 到 从 众 心 
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本 书 第 一 章 介 绍 过 的 两 位 研究 员 丹 ，。 洛 瓦 洛 和 奥 羔 维尔 。 西 博 
尼 ， 他 们 在 5 年 内 调查 了 1 084 项 企业 决策 。 在 研究 过 程 中 ， 他 们 对 决 
策 过 程 进行 了 无 数 次 调查 ， 并 提出 了 以 下 问题 〈 其 中 包括 ) : 


讨论 中 是 否 包含 与 高 级 管理 人 员 看 法 相 了 矛盾 的 观点 ? 
( 众 位 高 管 ) 是 否 让 一 些 对 决策 有 不 同 看 法 的 人 参与 其 中 ? 


这 两 人 还 对 分 析 能 力 的 水 平和 质量 进行 了 全 面 而 透彻 的 研究 ， 这 
一 能 力促 成 了 前 述 1 000 多 条 决策 中 每 一 条 决策 的 制定 。 通 过 研究 ， 洛 
瓦 洛 和 西 博 尼 得 出 了 一 个 深刻 的 结论 一 一 所 有 领导 人 在 培育 畅所欲言 
的 反馈 和 环境 时 应 该 仔细 考虑 : 


过 程 比分 析 重 要 6 倍 。 


在 推出 产品 、 收 购 业 务 、 变 更 公司 结构 或 者 决定 人 员 去 留 时 ， 分 
析 人 至 关 重 要 ， 但 辩论 、 讨 论 、 质 疑 及 监督 的 过 程 比分 析 重 要 6 倍 。 如 宋 
缺少 一 个 真实 可 信 而 又 充满 活力 的 过 程 ，“ 无 论 优 秀 的 管理 者 做 出 怎 
样 精 到 的 分 析 ， 都 不 见得 能 促成 正确 决策 的 制定 ”。 吉 姆 。 柯 林 斯 在 
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实 ， 人 们 很 难 做 出 一 系列 明智 的 决策 ”。 全 作为 领导 者 ， 我 们 必须 为 
手下 的 员工 创造 一 个 可 以 说 出 顾虑 、 做 出 反馈 的 环境 ， 让 他 们 可 以 不 
计 后 果 ， 军 不 犹豫 地 表达 目 己 的 观点 。 我 们 需要 一 个 默默 无 名 的 橄榄 
球 跑 球 手 ， 在 大 联盟 赛季 最 关键 的 时 刻 ， 在 所 有 的 压力 积聚 到 最 项 峰 
的 时 候 ， 他 能 看 着 我 们 的 眼睛 警告 说 : “我 们 不 应 该 踢 这 个 球 ! ” A 
我 们 的 员工 心 存 顾 虑 ， 却 无 法 通过 最 好 的 方式 让 我 们 了 解 这 份 顾 虑 ， 
我 们 还 是 需要 他 (她 ) 当面 抛 出 那个 不 着 修饰 、 未 经 过 滤 的 问题 ， 
“你 为 什么 不 爱 你 的 女儿 ?” 


要 做 到 这 一 点 ， 我 们 必须 首先 了 解 是 什么 妨碍 了 人 们 畅 押 和 欲 


i537 (Mackenzie) ， 我 全 心 全 意 爱 着 你 :-) 


i Collins, Good to Great. 


人 们 只 有 在 无 法 发 声 时 ， 才 会 明白 自己 的 声音 有 多 重要 。 


一 一 马 拉 拉 。 优 素 福 。 扎 伊 (Malala Yousafzai) ,《 我 是 马 
拉 拉 》 (1 am Malala) 


迈阿密 大 学 俄 玄 俄 分 校 的 加 里 。 斯 塔 瑟 就 一 个 题 为 “商人 险 楼 
案 ” 的 神秘 谋杀 案 剧 本 ， 对 小 组 沟通 情况 开展 了 一 项 意义 深远 的 研 
完 。 他 发 现 ， 在 小 的 群 组 中 ， 人 们 很 难 开放 透明 地 沟通 。 人 们 往往 愿 
意 分 诗 “ 共 识 ”， 却 不 愿 说 出 只 有 自己 知道 的 东西 ， 因 为 他 们 怕 这 会 
让 目 己 看 起 来 很 奏 。 小 组 成 员 会 问 目 己 : “如 果 我 的 想法 与 问题 相 
天 ， 为 什么 其 他 人 都 没有 提出 来 ”我 们 已 经 就 这 一 案例 研究 创建 了 
一 个 压缩 版 本 ， 来 阐明 斯 搭 瑟 的 多 项 有 发现， 并 为 今后 进一步 研究 沟通 


问题 提供 平台 。 


1992 年 一 个 秋 日 的 清晨 ， 太 阳 才 刚 从 东边 的 一 座 山 丘 上 探 出 头 
K, Rih e 沙 利文 就 将 他 那 辆 锈 红色 的 福特 卡车 开 进 鲍 勃 。 盖 恩 的 农 
庄 车 库 里 了 。 沙 利文 在 盖 恩 家 打杂 ， 他 喜欢 在 清早 开工 ， 避 开 酷 热 的 
午间 。 就 在 这 天 ， 他 要 按 计划 拆 掉 那 座 已 有 80 年 历史 的 谷 仓 。 

拆 了 几 小 时 后 ， 沙 利文 发 现 他 把 铁 铁 落 在 了 卡车 上 。 卡 车 离 那 座 
谷 仓 有 好 几 百 码 洁 远 ， 可 他 急需 那 把 铁 忽 。 大 概 上 午 10 点 左右 ， 沙 利 
SCE RIK ATS LA EA ERR RT) 沙 利文 回忆 道 ， “我 向 
四 周 看 了 看 ， 突 然 发 现 盖 恩 先生 倒 在 过 道 的 草坪 上 。” 沙 利文 快速 扫 


JERS) + te RI. TH Es, ft te AN EEA RM 
Re, ap arta asl]. AURPE!” fee he BAAS 
me i AE TT IR, WEA = tn NR SS 
HA 4A fee {CE ARE ET A PHY BT te KR AERIS PIB, A) 
MBS BE. Bod PAPE ASAIN EU ale, MAE TRAE 
要 嫌疑 人 : 新 恩 车 行 的 零 部 件 供应 丙 米 基 ， 马 隆 ， 农 场 园丁 比 利 。 普 
伦 蒂 斯 ， 以 及 最 先 发 现 盖 恩 先生 尸体 的 农场 勤杂 工 埃 迪 ， 沙 利文 。 


称 迪 中 尉 很 快 就 将 关注 点 放 在 马 隆 遇 上， 因为 他 的 作案 动机 看 起 
来 最 强 〔( 尽 省 不 能 十 分 确定 )。 束 在 谋杀 采 发 生 的 前 一 周 ， 马 隆 收 到 
了 一 张 来 自 盖 恩 的 亲笔 字条 ， 上 面 写 的 部 是 冀 恩 对 两 人 生意 往来 上 的 
种 种 不 满 。 字 条 内 容 如 下 : 


你 提供 的 零件 质量 真 让 我 失望 .…. 为 此 我 必须 提醒 我 的 顾客 和 
其 他 经 销 商 ，MM 牌 汽车 零件 的 质量 是 多 么 差劲 。 


话 是 难听 了 些 ， 可 当年 这 句 话 带 来 的 后 果 充 其 量 也 束 相 当 于 今天 
在 Yelp 点 评 网 上 给 个 “一 星 ” 差 评 轻 了 。 这 条 差 评 真 的 会 成 为 他 的 杀 
人 动机 吗 ? BRS, MAST SEE EVAN a Ae, ST A i BURR 
纸 条 的 事 。 但 后 来 他 改变 了 主意 ， 在 克 雷 斯 特 维 尤 公路 上 掉头 去 往 高 
尔 夫 球场 ， 他 还 在 7 点 抵达 球场 之 前 停 下 车 买 了 杯 咖啡 。 


至 于 二 写 嫌 疑 人 比 利 。 普 伦 蒂 斯 ， 他 是 个 赌 查 ， 经 常 同 鲍 动 先 生 
借 钱 。 他 在 主因 死去 的 前 一 天 下 午 还 同 他 借 钱 来 着 。 既 然 他 赖 着 盖 恩 
先生 这 棵 “摇钱树 ”， 就 没有 杀 他 的 道理 。 因 为 缺少 作案 动机 ， 普 伦 
带 斯 一 下 保 持 着 “ 半 嫌 疑 人 ”的 映 份 。 直 到 穆 迪 中 尉 友 现 他 在 最 初 的 
陈述 中 说 了 谎 ， 遗 失 的 铁 铬 上 也 有 他 的 指纹 。 面 对 这 些 证 据 ， 普 伦 带 
斯 将 他 之 前 的 陈述 全 盘 推 翻 。 他 承认 自己 曾经 来 过 农场 ， 但 当 见 到 楼 
梯 克 下 横着 盖 恩 先生 的 尸体 时 ， 他 就 吓 得 逃走 了 。 他 根本 不 知道 自己 
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最 后 一 名 嫌疑 人 ， 埃 迪 。 沙 利文 ， 弱 弱 地 指 着 普 伦 带 斯 ， 说 上 自己 
曾 在 案 发 当日 上 午 7 点 左右 ， 听 见 一 辆 “装着 消音 器 的 汽车 ”飞速 驶 过 
的 声音 。 虽 然 在 谷 仓 里 听 到 的 声音 难以 辨认 ， 但 他 非常 确定 开车 的 就 
是 普 伦 蒂 斯 。 虽 然 仅 赁 一 辆 加 速 行 驶 的 汽车 的 声音 并 不 足以 定 下 谋杀 
的 罪名 ， 然 而 普 伦 蒂 斯 的 谎言 、 指 纹 及 其 赌博 的 问题 等 诸多 间接 证 
据 ， 都 表明 他 与 此 事 脱 不 了 干系 。 称 迪 中 尉 无 法 想象 比 利 。 普 伦 蒂 斯 
究竟 出 于 何 种 动机 谋杀 了 盖 恩 先生 。 


沙 利文 自己 倒 可 能 有 杀人 动机 。 他 的 女儿 曾 在 盖 恩 车 行当 记 账 
人 ， 案 发 前 几 周 刚刚 辞职 。 沙 利文 声称 自己 不 知道 女儿 为 什么 离开 ， 
但 从 车 行 员工 的 证 词 来 看 ， 沙 利文 的 女儿 是 在 同 盖 恩 大 吵 一 架 后 辞职 
的 。 据 目击 者 描述 的 肌体 语言 和 微妙 细节 看 ， 两 人 甚 全 可 能 有 过 暧昧 
关系 。 

当时 这 件 案子 的 情况 就 是 这 样 : 三 个 犯罪 嫌疑 人 ， 一 系列 间接 证 
据 ， 一 筹 砚 展 的 案情 。1987 年 ， 佛 罗 里 达州 的 汤 米 。 里 。 安德鲁 斯 强 
奸 案 首次 运用 DNA 作 为 证 据 ， 成 功 将 其 定 啡 。 但 直至 90 年 代 中 期 ， 在 大 
部 分 犯罪 场所 ， 这 种 证 据 依然 被 视 为 新 事物 。 所 以 不 定 古 谁 东 了 鲍 动 
“ 畜 恩 ， 是 米 基 。 马 隆 、 比 利 。 普 伦 带 斯 、 埃 迪 。 沙 利文 中 的 一 个 ， 
还 是 妨 有 其 人 ， 徘 犯 都 有 可 能 侥幸 逃脱 徘 黄 。 

要 是 我 们 证 你 次 说 目 己 的 推 新 ， 你 怎么 看 ?” 根据 我 们 给 出 的 鲍 动 
. 症 恩 遇害 案 的 大 致 信息 ， 你 认为 凶手 是 谁 ? 是 马 隆 ， 普 伦 带 斯 ， 还 
是 沙 利 文 ?你 对 自己 的 选择 有 几 分 把 握 ? 凶手 应 该 不 会 超出 合理 怀疑 
范围 ， 可 “万 一 ” 呢 ? 


再 进一步 说 ， 你 被 任命 为 破案 小 组 组 长 ， 负 责 研 读 地 图 、 记 录 以 
及 收集 凶案 发 生 后 的 各 方 证 词 。 案 件 裁决 是 否 公正 、 能 人 否 给 守 嘉 的 瘟 
恩 太太 一 个 交代 ， 都 取 雇 于 你 们 小 组 能 人 否 解 开 谜团 ， 侦 破 基 案 。 即 使 
你 不 了 解 这 桩 案子 ， 一 大 省 记录 和 访谈 里 的 众多 信息 ， 也 能 帮助 你 锁 


定 凶 手 一 一 那个 用 沙 利文 的 铁 锋 袭 击 了 鲍 劲 、 盖 因 ， 后 将 其 推 下 楼 梯 
致死 的 人 。 


你 的 一 名 组 员 拿 到 了 雷 氏 咖啡 店 的 店员 米 莉 。 史 密斯 的 证 词 记 
录 。 她 证 明了 米 基 * 马 隆 的 清白 。 据 证 ， 案 发 当天 早晨 6 点 30 分 到 6 点 
45 分 期 间 ， 马 隆 正在 她 的 店 里 喝 咖 啡 。 另 一 名 组 员 了 解 到 ， 普 伦 蒂 其 
承认 他 确实 碰 过 那 把 铁 欠 ， 但 他 只 是 把 它 移 开 ， 好 让 自己 把 剪 章 机 开 
出 来 。 与 此 同时 ， 盖 恩 家 附近 一 家 小 型 便利 店 的 老板 戴天 。 丹尼尔 
斯 ， 也 为 普 伦 带 斯 提供 了 有 利 证 词 。 案 发 当天 7 点 左右 ， 他 拾 到 了 盖 思 
的 钱包 。 有 人 把 它 扔 进 了 便利 店 的 垃圾 桶 ， 随 后 驾车 扬长 而 去 。 扔 钱 
包 的 人 就 在 那 辆 “ 溜 得 悄 无 声息 ”的 车 子 里 。 

最 后 的 证 词 来 自 玛丽 昂 。 盖 恩 ， 也 就 是 盖 恩 的 麦子 。 在 你 的 调查 
小 组 中 ， 有 几 位 并 不 知道 盖 恩 太太 曾 在 当天 早晨 6 点 40 分 望 向 窗外 。 她 
看 到 了 雨 棚 车 库 里 停 着 丈夫 的 皮卡 。 她 也 曾 向 警方 提起 ， 沙 利文 有 一 
枚 助听器 ， 但 他 干 活 的 时 候 从 来 不 戴 。 


米 基 * 马 隆 没有 杀害 鲍 勃 。 盖 恩 ， 因 为 他 有 不 在 场 证 明 。 比 利 。 
普 伦 带 斯 没有 作案 动机 ，《 在 他 撤 过 谎 之 后 ) 他 非常 坦诚 ， 何 况 把 钱 
包 丢 进 戴 夫 。 丹尼尔 斯 商铺 附近 垃圾 箱 的 人 ， 开 的 也 并 非 是 他 那 辆 吧 
声 极 大 的 卡车 。 那 么 好 消息 来 了 ， 你 和 你 的 办 案 小 组 就 能 认定 ， 埃 迪 
+ 沙 利文 是 杀人 办 手 无 疑 。 他 说 自己 听 到 了 普 伦 蒂 斯 卡车 的 声响 ， 这 
完全 是 在 扯 谎 。 他 根本 无 法 在 几 百 米 开 外 的 地 方 ， 在 没有 助听器 的 情 
况 下 ， 辩 识 出 劣质 汽车 消音 器 的 声音 。 他 有 作案 动机 ， 也 有 机 会 下 
手 ， 而 且 盖 因 太太 在 6 点 40 分 朝 窗 外 望 的 时 候 ， 沙 利文 的 卡车 也 不 在 。 
由 

在 这 项 案例 研究 推进 的 过 程 中 ， 斯 塔 瑟 发 现 ， 开 放 的 沟通 在 小 群 
组 中 难以 实现 。 若 有 正式 领导 加 入 ， 情 况 会 变 得 更 糟 。 研 究 表明 ， 领 
导 的 加 入 通常 会 妨碍 问题 的 解决 ， 因 为 权力 会 造成 许多 破坏 。 如 ; 


权力 让 领导 容易 将 他 人 物化 (领导 将 他 人 视 为 达成 目的 的 工 
B) 


权力 让 领导 对 他 人 的 意见 充 耳 不 闻 
权力 让 领导 偏向 因循守旧 
权力 让 领导 失去 倾听 的 耐心 


权力 的 影响 非常 大 ， 事 实 上 ， 密 歇 根 大 学 助理 教授 利 。 普 伦 基 特 
. 托 斯 特 、 哈 佛 大 学 副教授 弗 兰 切 斯 卡 。 吉 诺 以 及 杜 克 大 学 教授 理 查 
德 。 拉 里 克 让 多 名 拥有 权力 的 领导 负责 鲍 勃 。 盖 恩 谋杀 案 的 侦破 ， 遗 
憾 的 是 ， 他 们 都 没 能 结案 。 人 党 仅 有 25% 的 “权威 型 ”领导 所 在 小 组 给 
埃 迪 。 沙 利文 贴 上 了 凶手 的 标签 。 与 此 相反 ，59% 的 无 领导 小 组 成 功 解 
开 了 谜团 。 多 么 惊人 的 差异 ! 说 得 更 透彻 些 ， 当 领导 者 成 为 负责 人 
时 ， 他 们 总 会 挺 起 胸膛 ， 熙 指 气 使 ， 进 而 阻碍 事情 顺利 进行 。 


“权威 型 ”领导 在 : 成 功率 25% 
没有 领导 在 : 成 功率 59% 


在 关于 这 项 谋杀 谜 案 的 实验 中 ， 儿 位 随机 抽 选 的 参与 者 佩戴 了 标 
识 其 领导 身份 的 名 牌 ， 仅 此 而 已 。 一 个 名 牌 加 上 由 此 诱发 的 权力 感 
《通过 实验 前 反射 形成 ) 造成 了 抑制 沟通 的 心理 倾 问 。 托 斯 特 、 吉 族 
以 及 拉 里 克 都 发 现 自觉 有 权 在 里 的 领导 往往 话 太 多 。 这 样 的 领导 总 是 
控制 小 组 讨论 ， 茶 止 别人 发 言 ， 甚 至 随意 贬低 他 人 。 

儿 年 前 ,一 位 曾 参 与 过 我 们 项 目的 小 组 成 员 辟 起 勇气 向 实验 小 组 
坦 陈 : “当时 我 不 断 与 队友 进行 讨论 ， 只 是 为 了 让 他 们 明白 我 的 观 
点 ， 并 且 接 受 它 。” 说 这 话 时 ， 她 有 些 迟 疑 ， 但 她 马上 便 找 回 状态 ， 
继续 道 : “此 后 我 平步青云 ， 因 为 大 家 部 说 我 有 很 多 了 不 起 的 想法 。 
我 想 ， 如 果 让 我 别 再 有 自己 的 想法 ， 转 而 训 励 他 人 分 至 其 想法 ， 我 做 


不 到 。” 吧 喉 不 体 ， 自 私自 利 ， 否 定 下 属 的 工作 …… 这 些 事 并 非 只 有 
魔鬼 领导 才干 得 出 来 ， 从 某 种 程度 上 讲 ， 所 有 的 领导 都 是 如 此 。 此 用 
人 性 使 然 。 这 样 一 来 ， 比 起 共享 信息 去 解决 问题 、 控 出 创新 火花 或 是 
避免 危机 四 起 ， 小 组 成 员 大 多 会 选择 闭口 不 言 

值得 庆幸 的 是 ， 我 们 的 一 部 分 工作 是 在 课堂 上 完成 的 。 课 堂上 ， 
我 们 有 意 营造 一 种 安全 信任 的 氛围 ， 从 而 让 人 们 有 机 会 提出 一 此 棘手 
的 问题 。 每 年 我 们 都 在 华盛顿 州 东南 部 的 一 所 大 学 开设 一 门 执行 沟通 
课程 。 我 们 的 课堂 总 是 人 满 为 患 ， 来 听课 的 都 是 成 年 人 ， 劳 累 工 作 了 
一 天 的 男男女女 匆匆 忙 忙 赶 回 家 做 好 晚饭 ， 再 穿 过 大 半 个 镇 子 聚拢 
来 ， 只 为 离 他 们 梦想 的 学 士 学 位 更 近 一 步 。 “畅所欲言 ”的 理念 一 直 
是 我 们 奉行 的 最 高 准则 ， 这 一 理念 贯穿 我 们 的 研究 与 讨论 过 程 ， 也 贯 
穿 本 书 的 构架 及 修订 过 程 。 一 天 晚上 ， 我 们 向 学 生 抛 出 了 这 样 一 个 问 


题 : 


“你 会 对 你 的 老板 说 什么 ?” 


问题 一 出 ， 各 种 热情 局 涨 的 答案 扑面 而 来 。 这 些 来 日 各 行 各 业 的 
职场 人 士 大 然 顾 不 得 多 想 ， 他 们 脱口 而 出 的 回答 引 来 了 哄 边 大 笑 。 所 
有 的 回答 都 是 那么 合情合理 ， 其 中 没有 刻 斑 的 话语 ， 也 没有 人 喘 攻 
击 。 我 们 问 他 们 ， 为 何不 把 这 些 话说 给 老板 听 ， 学 员 中 的 一 名 勇士 大 
胆 地 表示 : “您 这 是 逼 我 在 “ 目 我 ”和 “生活 ”之 间 做 一 抉择 啊 ! ” 
他 着 实 害怕 如 果 说 出 自己 的 真实 想法 ， 他 的 老板 就 会 以 此 为 把 柄 ， 最 
终 把 他 扫地 出 门 。 那 位 男士 宁愿 数 在 心里 的 到 底 是 什么 “超级 可 怕 ” 
的 话 呢 ? “我 想 说 的 是 ， 老 板 拖拉 的 话 ， 我 的 工作 会 更 难 做 。” 

他 由 衷 地 和 希望 目 己 的 老板 能 明白 这 一 点 ， 可 是 他 党 得 光 是 提 及 这 
个 问题 的 念头 ， 就 会 让 老板 炒 了 目 己 鱼 。 这 位 先生 可 不 是 混迹 于 市 
井 帮 派 ， 一 心 指 望 上 位 的 马 仔 ， 也 不 是 在 中 美洲 为 贩毒 集团 散布 可 卡 
因 的 喉 哆 。 他 每 天 六 六 和 否 否 做 一 个 小 小 的 中 层 领 导 ， 为 一 家 总 部 位 于 


旧金山 的 上 市 公司 卖命 。 可 是 ， 在 有 将 鱼 横行 霸道 的 海域 ， 就 没有 人 
愿意 去 做 白白 送 命 的 诱饵 。 


事实 上 ， 脱 离 了 教室 营造 的 安全 氛围 ， 这 样 的 对 话 几 乎 不 会 出 
现 。 人 们 从 来 不 与 自己 的 领导 交心 ， 从 来 都 不 。 我 们 如 此 ， 你 如 此 ， 
你 的 下 属 也 是 如 此 。 但 是 有 一 点 我 们 确信 无 疑 ， 如 果 你 的 员工 不 能 坚 
无 保留 地 表达 想法 ， 那 问题 一 定 不 在 他 们 ， 而 在 于 你 。 许 多 领导 都会 
错过 许多 有 价值 的 信息 ， 因 为 下 属 不 肯 对 他 们 讲 。 我 们 认为 领导 有 责 
任 去 创设 一 个 真实 的 环境 ， 那 里 充满 了 真诚 和 信任 ， 能 够 或 励 所 有 人 
分 诗 他 们 兽 被 蔡 铀 的 想法 及 独特 见解 。 如 果 这 一 切 成 为 现实 ， 团 队 成 
员 都 能 畅所欲言 ， 问 题 便 也 迎刃而解 了 。 


以 下 是 “你 无 法 听 到 员工 真实 想法 ”的 “三 个 根本 原因 ”: 
1. 你 的 权力 造成 了 令 人 室 息 的 气 场 

2. 员工 对 评判 和 指责 的 恐惧 

3. 疲劳 


1. 1f4~0.914 4 米 。 编者 注 


2. 感谢 迈阿密 大 学 俄亥俄 分 校 的 加 里 。 斯 塔 瑟 分 享 给 我 们 这 个 神秘 谋杀 案 。1992 
年 ， 斯 塔 瑟 首次 将 这 个 剧本 用 于 小 组 沟通 系列 研究 的 案例 。 
3. Leigh Plunkett Tost, Francesca Gino, Richard P. Larrick, “When 


Power Makes Others Speechless: The Negative Impact of Leader Power on 
Team Performance,” Academy of Management Journal 56, no. 5 (2013): 
1465-86. Tost et al. cite others’ research on these points; we take 
their word for it. 


第 五 章 
领导 的 权力 令 人 室 忆 


总 统 在 场 时 ， 人 们 的 性 格 会 发 生 改 变 。 多 数 情 况 下 ， 就 连 强 
硬 的 人 也 会 揣摩 总 统 的 心思 ， 然 后 据 此 提出 总 统 想 听 到 的 建议 。 
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《十 三 天 : 古巴 导 弹 危 机 回忆 录 》 (Thirteen Days) 


“格林 维尔 号 ”核潜艇 是 一 稻 配 备 了 “ 战 答 ”巡航 导弹 的 洛杉矶 
级 核潜艇 。 议 潜艇 于 1994 年 下 水 投入 使 用 ， 艇 长 为 363 观 尺 ， 水 下 排水 
HOYT 177 吨 。()2001 年 2 月 9 日 ，“ 格 林 维 尔 号 ”核潜艇 从 夏威夷 瓦 
胡 岛 海岸 启 航 ， 参 加 正式 演习 。 这 次 演习 是 名 为 “贵宾 巡航 ”计划 的 
一 部 分 ， 此 次 计划 意 在 邀请 民间 有 影响 力 的 人 物 深度 了 解 海军 作战 状 
况 。 当 “格林 维尔 号 ”启动 潜艇 应 急 主 压 载 水 舱 ， 将 潜艇 开 离 港口 不 
到 9 英里 里 处 时 ， 一 名 商人 坐 在 了 舵手 的 位 子 上 ， 一 位 体育 记者 也 操 
纵 起 阀 杆 来 。 艇 长 斯 科 特 。 沃 德尔 (Scott Waddle) 传达 指令 时 ， 几 
位 经 验 丰富 的 潜艇 员 密 切 监 督 着 这 些 “贵宾 ”的 一 举 一 动 。 所 谓 “ 应 
急 ” 主 压 载 水 舱 的 叫 法 实 为 误 称 ， 其 操作 规程 其 实 相当 规范 ， 首先 ， 
潜艇 员 将 潜艇 调 至 潜 望 深度 (60 英尺 ) ， 为 海面 航行 的 其 他 船只 腾 出 
位 置 ， 随 后 迅速 使 高 压气 吹 除 压 载 水 舱 上 浮 。 浮 出 水 面 的 洛杉矶 级 潜 
艇 ， 看 起 来 就 像 一 枚 巨大 的 鱼雷 。 可 在 那 一 天 ，“ 格 林 维 尔 号 ” 没 能 
快速 上 浮 。 美 国 国家 安全 运输 委员 会 官方 报道 称 ， “潜艇 里 的 宾客 援 
引 那 位 指挥 官 的 话说 “ 真 见鬼 了 ! 到 底 怎么 回 事 ? ! ， 待 潜艇 减速 稳 


定 ， 潜 望 镜 升 起 ， 指 挥 官 凑 近 一 看 ， 才 发 现 “格林 维尔 号 ” 撞 上 了 一 
艘 船 ! ” © 


不 幸 被 撞 的 是 一 笨重 达 500 吨 的 日 本 实习 渔船 一 一 “ 爱 媛 号 ”。 当 
日 夏威夷 - 阿留 申 标准 时 间 下 午 1 皮 43 分 ， 一 艘 潜艇 浮 出 海面 。“ 格 林 
维尔 号 ”将 “ 爱 媛 号 ”拦腰 截断 ， 船 体 很 快 沉 没 ，9 名 日 本 船员 夫 难 。 
那天 在 场 的 数位 宾客 打 乱 了 潜艇 的 操作 规程 。 潜 艇 指挥 官 、 艇 长 沃 德 
尔 及 其 副 艇 长 当天 下 午 在 艇 长 室 待 了 一 个 小 时 ， 他 们 忙 着 给 照片 签 
名 。 有 报道 称 ， 当 时 几 位 宾客 赶 着 参加 会 议 ， 眼 看 要 迟到 了 ， 沃 德尔 
便 让 潜 盘 加 快 上 浮 。 这 些 干扰 因 系 无 疑 前 弱 了 他 对 当时 事态 的 感知 能 
力 。 然 而 最 终 ， 美 国 国家 安全 运输 委员 会 指出 ， 沟 通 问题 才 是 事故 发 
生 的 根本 原因 一 一 整个 过 程 中 ， 全 体 船员 没有 一 个 发 声 。 或 者 ， 我 们 
还 可 以 这 样 说 ， 事 故 原 因 在 于 领导 者 没有 营造 一 个 让 员工 直言 的 氛 
围 。 


美国 国家 运输 安全 委员 会 认定 ，“ 格 林 维 尔 号 ”与 日 本 渔业 实习 
iia “Rees” RG, MAA REA: 第 一 ， 战 斗 系统 团队 内 部 各 
位 蜗 级 长 官 〈 指 挥 官 、 舱 面值 勤 军官 、 财 控 军 士 以 及 声呐 系统 监事 ) 
之 间 缺 乏 交 流 和 沟通 ， 导 致 团队 对 船体 接触 分 析 得 不 充分 ， 也 没有 按 
照 潜艇 潜 至 潜 望 深度 时 的 正确 规程 操作 ， 第 二 ， 指 挥 宜 《〈 艇 长 ) 贸然 
决定 发 出 潜艇 紧急 上 译 指令 。 

问 当 权 者 说 实话 真 的 很 难 。 


斯 科 特 。 沃 德尔 当年 以 班级 第 一 的 成 绩 从 美国 海军 学 院 毕 业 ， 妆 
时 他 可 谓 一 颖 冉冉 升 起 的 新 星 。 其 过 往 的 表现 无 可 挑剔 ， 沃 德尔 从 几 
百名 优秀 军官 中 脱颖而出 ， 被 任命 为 “格林 维尔 号 ”潜艇 的 艇 长 。 有 
人 说 ， 在 海上 ， 没 有 比 艇 长 更 好 的 职位 了 。 可 在 事 发 当天 ， 沃 德尔 艇 
长 至 少 犯 了 一 个 错误 ， 那 就 是 他 贸然 加 速 了 进程 。 声 呐 图 像 模糊 不 
清 ， 指 挥 官 目 己 的 汪 望 镜 检 测 看 似 敷衍 了 事 ， 而 这 一 切 都 没有 人 提出 
质疑 。 因 此 ， 有 批评 者 认为 ， 沃 德尔 稻 长 当时 根本 没有 将 潜艇 上 升 到 
合适 的 高 度 ， 所 以 无 法 通过 潜 望 锐 看 见 海上 交通 的 真实 画面 。 但 对 潜 


艇 上 的 人 员 而 言 ， 当 时 直言 就 意味 着 要 在 16 位 贯 宾 面 前 纠正 指挥 官 的 
普 误 。 还 德尔 军衔 局 ， 实 力 强 ， 是 位 备 受 尊敬 的 艇 长 。 这 个 案例 并 不 
古 暴 君 对 臣民 盘 目 而 视 导 致 的 恶 剧 ， 而 是 一 个 领导 与 下 属 之 间 鲜 少 淘 
通 的 典型 案例 。 只 是 结果 令 人 始 料 未 及 。 


“长 官 ， 抱 次 打扰 了 ， 可 我 认为 我 们 不 应 该 上 浮 。” 
“上 浮 的 决定 是 我 做 的 ， 做 好 你 的 事 就 可 以 了 ， 上 尉 。” 


吉姆 。 柯 林 斯 在 《从 优秀 到 卓越 》 一 书 中 写 道 ，“ 一 旦 一 个 领导 
让 自己 成 为 员工 顾虑 的 首要 因素 ， 而 不 是 鼓励 他 们 关注 现实 状况 ， 那 
么 这 家 公司 肯定 要 走向 平庸 或 是 更 业 。”9 名 无 训 日 本 船员 的 生命 看 然 
而 止 无 疑 是 “更 糟 ”的 情况 了 。 

美国 宾夕法尼亚 大 学 沃 顿 商学 院 教授 亚当 。 格 兰 特 将 专权 蛮横 的 
领导 称 作 “索取 者 ”， 这 些 人 总 是 想 尽 办 法 从 别人 那里 得 到 尽 可 能 儿 
的 东西 。“ 虽 然 团 队 成 员 会 将 这 些 “索取 者 ” 视 为 高 效 的 领导 者 ， 但 
实际 上 “索取 者 ”会 给 整个 团队 的 表现 拖 后 腿 。”( 电 格兰特 教授 解释 
道 ，“ 他 们 在 谈话 中 表现 出 的 霸道 专横 让 团队 成 员 相 信 他 们 是 强势 
的 ， 这 样 却 歇 制 了 信息 分 享 ， 阻 碍 大 家 交流 好 点 子 ”。 格 兰 特 教授 设 
计 了 一 项 简单 的 实验 来 证 实 其 影响 。 他 与 同事 将 各 个 小 组 集中 起 来 ， 
让 小 组 成 员 完成 人 T 恤 的 任务 。 所 有 参与 实验 的 小 组 被 分 为 两 批 ， 在 第 
一 批 的 几 个 小 组 里 ， 格 兰 特 安排 了 几 位 领导 扮演 话语 强硬 、 对 组 员 行 
动 指 手 画 脚 的 角色 。 实 验 开始 之 前 ， 那 些 领导 还 特地 花 时 间 阅 读 了 关 
于 外 向 型 人 格 优点 的 书籍 。 另 一 批 小 组 的 领导 者 则 没有 读 那 些 书 ， 格 
兰 特 要 求 他 们 对 听 到 的 话 保持 平和 ， 平 静 温 和 地 对 待 组 员 ， 对 其 行动 
也 不 多 言 。 研 究 人 员 提 醒 他 们 说 : “能 为 团队 出 力 的 不 只 你 一 个 人 ， 
还 有 你 的 员工 。” 最 终结 果 显 示 ， 那 些 领导 者 相对 安静 、 对 员工 建议 
始终 抱 着 支持 和 欢迎 态度 的 团队 ， 任 务 完成 率 比 另 一 批 小 组 高 出 22%。 
格兰特 教授 又 指出 ， 这 样 的 结果 会 让 一 些 员工 重新 审视 自己 的 领导 ， 
他 们 会 觉得 各 自 的 领导 没有 想象 中 那样 强大 。 所 以 ， 如 果 看 似 不 错 就 


是 你 的 目标 ， 那 么 我 们 建议 你 说 得 再 多 些 ， 如 果 表 现 优异 是 你 的 目 
标 ， 那 么 我 们 的 建议 是 ， 作 为 领导 ， 你 要 让 员工 大 胆 发 声 。 

美国 VitalSmarts 医 护 培 训 公 司 ， 己 在 全 球 培训 过 100 多 万 人 。 该 
公司 与 许多 护理 机 构 合作 ， 深 入 开展 了 两 项 医护 沟通 方面 的 研究 。 乌 
此 外 ， 这 些 研究 还 指出 ， 参 与 调查 的 护士 中 有 58% 的 人 承认 ，“ 他 们 总 
会 碰 到 这 样 的 情形 ， 要 么 是 自由 发 声 不 稳 受 ， 要 么 是 无 法 找到 倾听 的 
人 ”。 有 时 候 这 类 情形 非常 棘手 ， 比 如 发 现 一 位 经 验 丰 富 的 医生 不 称 
职 的 做 法 ， 同 时 这 一 做 法 导致 病人 生命 受到 威胁 。 这 种 情况 下 ， 我 们 
都 理解 想 要 说 真 话 是 多 么 困难 。 但 在 了 解 以 下 情况 后 ， 说 真 话 就 变 得 
很 容易 了 。 


每 年 ， 每 20 名 患者 中 ， 就 有 1 人 会 接受 错误 的 药物 治疗 ; 有 
350 万 患者 会 因为 医护 人 员 没 有 洗手 ， 或 未 采取 其 他 适当 的 预防 措 
施 而 传染 疾病 ; 还 有 19. 5 万 人 会 因为 住院 期 间 的 各 类 医疗 事故 死 
去 。 


即使 把 美国 纽约 洋基 体育 场 、 路 易 斯 安 那州 超级 圆 顶 体育 馆 和 西 
雅 图 世纪 互联 体育 场 的 座位 加 起 来 ， 供 每 年 在 医疗 机 构 中 因为 医疗 事 
故 死 去 的 病 患 使 有 用， 恐怕 还 会 缺 上 1 500 多 个 座位 。 要 想 解决 这 个 问 
题 ， 医 院 领 导 就 要 营造 一 个 能 让 每 个 人 畅所欲言 的 环境 ， 这 里 至 少 能 
让 医护 人 员 大 声 说 上 一 句 : “I, REFS! ” 


然而 ， 许 多 护士 却 学 着 保持 沉默 。 题 为 《沉默 会 杀人 》 (Silence 
Kills) 的 报道 引用 了 企业 沟通 的 相关 研究 并 总 结 道 ， “解决 这 些 无 法 
商谈 的 问题 ， 需 要 文化 习俗 、 社 会 规范 以 及 个 人 技能 更 深层 次 的 变 
革 。” 舍 我 们 并 不 否认 这 类 问题 的 出 现 多 半 是 因为 文化 因素 ， 文 化 告 
诉 那些 团队 新 成 员 什么 “该 说 ”， 什 么 “不 该 说 ”。 在 打造 畅所欲言 
的 团队 文化 的 过 程 中 ， 领 导 者 必须 挣脱 这 种 文化 甘 绊 。 作 为 领导 ， 你 
要 塑造 文化 。 领 导 通 过 自身 的 言行 控制 事态 发 展 ， 最 重要 的 是 ， 你 通 


过 转变 目 己 的 心态 促进 团队 工作 有 序 推进 。 试 想 一 下 ， 一 位 护士 的 冷 
漠 会 对 其 本 人 及 其 同事 产生 怎样 的 影响 ? 她 当时 很 担心 患者 的 安全 ， 
所 以 联系 了 值班 医生 。 


那 位 医生 当时 在 参加 一 个 晚 富 .…… RLS TRS 7 HOT RL, de 
果 他 回来 发 现 病人 并 无 大 碍 的 话 ， 我 就 倒 大 者 了 。 回 到 医院 后 ， 
他 将 病人 带 进 了 手术 室 ， 因 为 那 位 患者 出 现 了 下 上肢 动 脉 闭 塞 的 症 
状 。 我 从 未 对 检查 结果 如 此 紧张 过 ,但 同时 也 上 暗自 松 了 一 口气 ， 
好 在 我 判断 正确 。 


这 位 护士 “ 松 了 一 口气 ”， 因 为 她 没 出 什么 错 ， 因 此 也 就 不 会 遭 
到 那 位 医生 劈 头 盖 脸 的 责骂 了 一 一 即便 这 意味 着 那 位 病人 真 的 出 了 问 


jel 


VitalSmarts 公 司 对 普通 医护 人 员 进 行 了 培训 ， 同 他 们 传授 大 胆 发 
意见 的 必要 技能 。 在 培训 报告 的 结论 部 分 ， 几 位 负责 人 对 那些 表现 
突出 的 护士 的 特点 做 了 以 下 描述 : “在 阐述 观点 时 ， 他 们 首先 表明 自 
己 的 积极 意图 ， 然 后 尽 可 能 地 用 事实 和 数据 说 话 。”VitalSmarts 对 人 
们 进行 再 教育 。 然 而 ， 该 培训 公司 教 人 们 做 的 事情 ， 他 们 其 实在 读 幼 
儿 园 时 就 敢 做 ， 那 就 是 大 胆 发 声 。 这 在 “沉默 文化 ”里 的 确 是 一 项 必 
要 技能 ， 可 要 是 那些 领导 能 握 弃 废话 、 放 下 自我、 珍视 每 位 员工 的 观 
点 、 用 心 让 员工 说 出 他 们 心中 所 想 的 话 ， 又 会 怎样 呢 ?( 电 那样 沟通 会 
不 会 更 简单 ， 更 明智 ， 更 轻松 ， 也 更 有 效 呢 ? 


“你 最 好 别 打扰 我 的 晚宴 好 时 光 。” 
您 没 开 玩 突 吧 ? ! 


1. 与 全 球 其 他 级 别 的 核 动力 攻击 潜水 艇 相 比 ， 洛 杉 矶 级 潜水 艇 包含 更 多 的 操作 。 
2. 1 英里 1 609. 34 米 。 编者 注 


The USS Greenville: National Transportation Safety Board Marine 
Accident Brief; Accident No. DCA-01-MM-022, May 2001, 
http://2. www. ntsb. gov/investigations/fulltext/mab0501. htm. 


Adam Grant, Give and Take: Why Helping Others Drives Our 
Success(New York: Viking, 2014), 147. 


David Maxfi eld, Joseph Grenny, Ramón Lavandero, and Linda Groah, 
The Silent Treatment: Why Safety Tools and Checklists Aren’ t Enough to 
Save Lives, VitalSmarts, 2010. 


David Maxfi eld, Joseph Grenny, Ron McMillan, Kerry Patterson, and 
Al Switzler, Silence Kills: The Seven Crucial Conversations for 
Healthcare, VitalSmarts, 2005. 


另外 一 个 主要 障碍 是 领导 者 的 不 安全 感 。《 畅 所 和 欲 言 》 无 非 关 乎 两 点 内 容 : 自我 意 
识 与 自我 管理 。 本 书 只 对 那些 承认 自身 存在 这 些 问题 〈 或 部 分 问题 ， 或 全 部 问题 ) 的 人 
有 帮助 。 
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第 六 章 


人 们 害怕 评判 


BEEF, AAG—F Aho 


一 一 弗 罗 伦 斯 。 南 丁 格 尔 (Florence Nightingale) 


得 元 萨 斯 州 科 尔 曼 县 地 处 偏远 ， 位 于 达拉斯 西南 200 瑞 里 处 。 时 间 
回 到 1960 年 一 个 炎热 的 夏 日 ， 杰 里 。 哈 维 在 岳父 家 门廊 的 折 苇 纸牌 果 
上 玩 着 多 米 诺 骨 和 脾 。 彼 时 气温 高 达 40 摄 氏 度 ， 徘 着 小 电 局 不 时 吹 来 的 
风 和 冰镇 森 标 水 ， 难 耐 的 酯 热 才 稍稍 得 以 缓解 。 但 杰 里 还 是 开心 地 玩 
独 骨 牌 ， 眼 睛 不 时 间 下 看 看 目 己 的 脚 。 细 细 的 灰尘 吹 过 露天 平台 ， 消 
失 在 地 板 颖 际 之 间 。 


杰 里 的 盏 父 打破 了 这 周 日 午后 的 宁静 时 光 ， 他 提议 全 家 开车 去 阿 
比 林 吃 晚饭 。 杰 里 心里 想 着 : “什么 ?去 阿 比 林 ? ”一 想到 自己 要 和 
妻子 及 岳父 岳母 挤 在 一 辆 没有 空调 的 别克 车 里 ， 驱 车 53 英 里 去 吃 这 顿 
th, REMIREZ! 可 他 还 设 来 得 及 摆 出 兰 脸 、 皱 綦 眉头， 妻子 就 
插话 进来 : “这 主意 棒 极 了 ! ” 

杰 里 只 得 勉强 同意 ， 随 后 项 母 也 表示 同意 ， 还 说 自己 已 经 好 久 没 
有 去 阿 比 林 了 。 所 以 那天 的 北上 家 庭 旅行 ， 一 家 四 口 全 票 通过 。 随 后 
杰 里 担心 的 所 有 灾难 接 中 而 至 : “ 夏 日 的 炎热 令 人 难以 忍受 。 到 达 目 
的 地 时 ， 汗 水 和 着 一 层 厚 厚 的 灰 ， 囊 在 我 们 的 皮肤 上 。” 吃 过 饭 后 ， 
一 家 四 口 火 速 赶 回 家 去 ， 一 心 只 想 着 去 门厅 下 吹 着 风 书 ， 摆 脱 这 恼人 
的 热气 。 


REE, RAR EDK TEM, RE RER FEA 
的 气氛 。“ 多 棒 的 一 次 旅行 呀 ， 对 吧 ? ” ER, KRURA, RA 
间 没 有 人 再 害怕 别人 的 评判 了 。 杰 里 的 岳母 恼怒 地 表示 ， 她 倒 宁 愿 竺 
在 家 里 : “要 不 是 你 们 非得 让 我 去 ， 我 压根 儿 就 不 会 去 那儿 ! ”很 显 
然 ， 她 之 前 说 的 “好 入 没 去 阿 比 林 ”的 意思 是 ， 她 并 不 介意 这 趟 旅行 
来 得 更 晚 一 些 。 杰 里 则 回击 说 ， 他 在 家 里 玩 儿 多 米 话 骨牌 就 很 好 ， 也 
没 想 着 要 去 阿 比 林 。 他 的 妻子 对 他 俩 的 话 表示 鄙视 ， 还 责怪 上 自己 的 父 
杀 和 丈夫 : “还 不 是 你 们 的 主意 ! ” 


WERTERA WE: “胡说 ! 我 就 没 想 去 阿 比 林 ， 还 不 是 怕 你 
们 在 家 无 聊 ! ”原来 四 个 人 为 这 趋 旅 行 投 出 的 赞同 昧 都 是 违心 的 ， 原 
来 那个 心照 不 宣 的 选择 其 实 是 整 晚 坐 在 门廊 那里 乘 头 ， 哪 里 都 不 去 ! 
可 一 切 都 太 晚 了 。 往 返 阿 比 林 的 旅程 已 成 事实 ， 杰 里 与 他 的 家 人 也 无 
法 挽回 那 流 逝 的 5 小 时 时 光 ! 杰 里 事后 做 了 如 下 反省 : 


互相 指责 一 通 后 ， 大 家 都 不 作 声 了 。 按 理 来 说 ， 我 们 四 个 人 
都 明白 事理 ， 也 都 具备 独立 的 决断 力 ， 却 莫名 其 妙 地 在 这 个 炎热 
的 午后 驱车 往返 106 英 里 ， 冒 着 臂 头 盖 脸 的 尘土 ， 穿 过 寸 单 不 生 的 
沙漠 ， 只 为 在 阿 比 林 一 家 芝麻 大 小 的 简陋 餐厅 吃 一 顿 难 以 下 咽 的 
晚饭 。 当 时 ， 我 们 其 中 真 的 没有 一 个 人 想 去 那里 。 


阿 比 林 悖 论 是 一 个 经 典 理论 。 杰 里 。 哈 维 教授 1974 年 首次 讲 到 这 
个 故事 ， 站 在 说 明 “ 一 致 赞同 ”的 局 面 带 来 的 危害 往往 比 组 织 冲 突 产 
生 的 危害 更 不 易 察 觉 。 杰 里 认为 ， 具 备 判断 力 的 人 选择 沉默 是 出 于 恺 
惧 : “研究 与 体验 都 表明 ， 所 有 能 想到 的 惩罚 措施 中 ， 古 希腊 的 “ 陶 
片 放 逐 法 ， (排斥 某 人 ， 或 者 将 某 人 边缘 化 ) 影响 最 大 …… 阿 比 林 悖 
论 的 核心 ， 即 人 们 不 敢 冒 险 ， 因 为 这 很 可 能 会 招来 他 人 的 恶意 评 
判 。” 舍 我 们 将 失败 的 家 庭 旅行 和 水 门 事 件 这 类 重大 的 灾难 性 事件 ， 
归 因 于 社会 评判 带 来 的 忍 慌 。 当 一 位 议员 问 道 : “车 当时 有 人 反 
对 “水 门 计 划 ，”， 究 竟 会 有 什么 后 果 ? ”尼克 松 竞选 团队 的 副 主 管 杰 


Ai + SEA AER: “没什么 后 果 ， 先 生 。” 此 次 事件 中 
的 同谋 、 白 宫 职员 赫 伯 特 。 波 特 则 向 参议 院 调查 小 组 坦言 ，“ 坦 白 
讲 ， 这 次 事件 中 ， 我 选择 了 随波逐流 …… 因 为 我 怕 如 果 我 没有 同意 大 
家 的 意见 ， 团 队 内 部 会 向 我 施 压 ， 甚 至 将 我 排除 在 小 组 之 外 。” 对 美 
国 这 次 最 具 破 坏 性 的 政治 事件 的 深入 分 析 显 示 ， 尼 克 松 竞选 连任 委员 
会 中 没有 一 个 人 认为 非法 闻 入 水 门 大 厦 是 个 好 主意 ， 但 所 有 人 还 是 一 
起 踏 上 了 “ 阿 比 林 之 旅 ”。 现 在 我 们 讨论 的 是 成 年 人 身上 的 问题 ， 究 
其 原因 ， 症 结 还 是 同行 〈 朋 辈 ) 压力 。 这 些 时 刻 ， 就 该 说 不 。 在 缺乏 
强大 内 在 动力 的 情况 下 ， 人 们 若是 对 社会 各 方 的 “不 赞同 ”都 害怕 至 
极 ， 那 么 我 们 可 以 想象 当 有 权势 的 人 物 参与 进来 时 ， 大 家 会 多 害怕 自 
己 遭 到 毫 不 留情 的 评判 ! 

对 个 人 在 团队 中 的 心理 安全 问题 进行 研究 的 专家 中 ， 埃 米 。 埃 德 
蒙 森 可 谓 是 当仁不让 的 权威 ， 他 对 人 们 优先 维护 个 人 形象 、 保 住 个 人 
颜面 的 方式 做 了 解读 。 人 们 害怕 向 他 人 求助 ， 承 认错 误 或 寻求 反馈 ， 
即使 这 样 做 会 惠及 整个 组 织 ， 因 为 这 些 不 足 可 能 会 “给 那些 影响 决策 
的 人 留 下 不 好 的 印象 ， 毕 竟 他 们 可 以 决定 你 的 升迁 、 加 某 以 及 项 目 委 
pezan”, © 

在 前 文 提 到 的 加 里 。 斯 塔 瑟 谋 杀 谜 案 实 验 中 ， 我 们 发 现 ， 人 们 更 
愿意 说 出 大 家 都 知道 的 事情 ， 却 不 敢 说 出 只 有 自己 知道 的 事情 ， 因 为 
他 们 怕 那 样 会 显得 自己 十 分 愚蠢 。 或 是 像 埃 德 蒙 森 所 言 ， 也 许 他 们 瞳 
自 担 忧 说 出 自己 “ 专 有 的 ”信息 会 削弱 自身 价值 (好比 “成 人 版 ”的 
“ 别 告诉 别人 自己 家 庭 作业 的 答案 ”) 。 而 其 他 人 保持 沉默 ， 可 能 
于 更 单纯 的 目的 ， 有些 人 只 是 不 愿意 让 别人 觉得 自己 很 唾 巷 。 

这 些 情感 上 的 压制 是 人 类 的 通 性 ， 这 类 通 性 会 因为 领导 吹 毛 求 疫 
的 尖 刻 评判 而 愈加 明显 。 在 《情商 2: 影 响 你 一 生 的 社交 商 》 一 书 中 ， 
丹尼尔 。 戈 尔 曼 指出 ， 这 是 神经 力学 作用 的 结果 。“ 害 怕 领 导电 的 评 
价 ， 或 是 害怕 自己 看 起 来 很 邦 ”， 这 类 源 自 他 人 的 威胁 会 导致 皮质 醇 


(应 激 激 素 ) 指数 激增 。 皮 质 醇 水 平 越 高 ， 人 就 越 焦虑 ， 表 现 也 就 越 
甜 。 我 们 的 分 析 能 力 、 创 新 能 力 和 沟通 能 力也 会 随 之 丧失 。 

马尔 科 姆 。 格 拉 德 威 尔 (Malcolm Gladwell) 在 《异类 : 不 一 样 
的 成 功 启 示 录 》 (Outliers) 一 书 中 ， 提 到 了 航空 年 报 中 一 个 值得 注 
意 的 事实 : “机 长 和 副 机 长 在 飞行 过 程 中 员 任 均等 ， 但 从 历史 记录 来 
看 ， 机 长 坐 在 “机 位 ”上 时 ， 发 生 蔡 机 事故 的 概率 其 实 更 大 。”( 锯 乍 
一 看 ， 这 种 说 法 似乎 晤 无 道理 ， 因 为 机 长 几乎 可 以 说 是 经 验 最 丰富 的 
飞行 员 了 。 但 看 看 下 面 的 解释 ， 你 就 会 觉得 这 话 简直 是 世界 上 最 无 可 
挑剔 的 话 了 。 因 为 机 长 负责 指挥 ， 而 副 机 长 仅 起 到 建议 和 暗示 的 作 
用 。 两 人 的 区 别 在 于 一 个 人 可 以 说 “ 右 转 30 度 ”， 而 另 一 个 人 只 能 说 
“我 想 如 果 可 以 ， 您 向 左 《〈 或 向 在 ) 转 30 度 会 更 好 ”。 飞 机 由 最 缺乏 
经 验 的 飞行 员 驾 驶 反倒 是 最 安全 的 ， 对 此 ， 格 拉 德 威 尔 解释 说 ，“ 因 
为 这 意味 着 副 机 长 不 会 害怕 说 出 自己 的 想法 。” 也 就 是 说 ， 副 机 长 无 
惧 得 到 一 个 资历 疝 浅 的 飞行 员 对 他 的 评价 。 


坦白 地 说 ， 评 判 他 人 的 男 一 个 问题 是 ， 我 们 其 实 并 不 善于 对 他 人 
做 出 评判 。 来 看 看 研究 教 给 我 们 的 几 个 关键 概念 吧 。 领 导 一 开始 会 有 


一 个 刻板 印象 ， 例 如 ， 在 我 们 说 出 陡 米 卡 。 威 廉 姆 斯 〈Shameka 
Williams) 这 个 名 字 的 时 候 ， 你 的 大 脑 会 立刻 创建 一 幅 图 像 。 并 非 是 
你 有 意 为 之 ， 这 只 是 大 脑 的 自然 反应 。 现 在 得 到 那 张 图 像 了 吗 ? 现在 
我 们 又 说 出 一 个 不 同 的 名 字 萨 拉 。 韦 斯 特 (Sarah West) ， 你 的 大 脑 
中 叉 会 出 现 男 一 幅 不 同 的 图 像 。 你 能 看 到 了 萨 拉 吗 ?再 来 一 个 名 字 一 一 
阿拉 德 亚 。 苏 布 拉 马 尼 (Aradhya Subramani) ， 你 的 大 脑 中 又 会 闪现 
出 另 一 幅 图 像 吧 。 这 些 图 像 可 能 都 不 是 十 分 清晰 ， 但 你 还 是 可 以 根据 
名 字 和 脑海 中 的 图 像 描述 出 每 位 女士 的 特点 。 如 果 接 下 来 我 们 问 你 哪 
一 位 是 全 职 妈 妈 ， 哪 一 位 是 谷歌 公司 的 IT (信息 技术 ) 主管 ， 哪 一 位 
是 全 美女 子 篮球 联赛 的 球员 ， 你 都 可 以 轻松 答 上 来 。 可 能 你 觉得 这 样 
做 是 坏人 之 举 ， 但 事实 上 ， 你 仍旧 会 训 不 费力 地 给 这 三 位 虚构 的 女士 
做 出 分 类 。 这 就 是 我 们 大 脑 的 运行 模式 ， 对 我 们 来 说 这 可 以 算是 映 不 


由 己 ， 情 非得 已 。 舍 故事 继续 ， 假 设 萨 拉 走 向 河岸 ， 那 里 看 上 去 是 什 
么 样子 ?什么 颜色 ? 有 多 宽 ? 在 哪儿 ? 外面 的 天 气 如 何 ? 现在 ， 你 脑 
子 里 会 出 现 萨 拉 的 形象 以 及 河岸 的 样子 。2002 年 诺 贝尔 经 济 学 奖 得 主 
丹尼尔 。 卡 尼 曼 会 让 你 觉得 自己 想象 的 还 不 全 面 ， 他 进一步 解释 道 : 
“如 果 故 事前 有 一 名 “河水 缓 缓 向 下 游 流 去 ' 的话， 你 的 脑海 中 可 能 
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“ 萨 拉 走 向 河岸 ”是 一 个 模糊 的 描述 。 在 缺乏 上 下 文 的 情况 下 ， 
你 的 大 脑 仍然 创建 了 具体 信息 。 阅 读本 书 的 绝 大 多 数 读者 压根 儿 都 不 
会 想到 河岸 。 这 三 位 女士 没有 任何 实际 信息 ， 我 们 只 是 围绕 着 她 们 的 
名 字 展 开 假想 ， 人 轩 我 们 对 于 这 些 名 字 的 加 工 ， 以 及 我 们 对 于 河岸 的 误 
判 都 是 大 脑 机 能 在 每 日 分 支 中 复制 拼凑 来 的 。 

我 们 再 接着 往 下 想 : 若 将 萨 米 卡 、 萨 拉 、 阿 拉 德 亚 三 人 派 到 你 的 
“商人 蔡 楼 案 ” 专 案 组 ， 你 又 如 何 决定 究 竞 根据 哪 一 位 的 分 析 来 锁定 
XF? 第 一 位 发 言 人 的 地 位 会 立刻 受到 冲击 ， 三 人 中 长 相 最 好 的 一 位 
会 占有 一 定 优势 。 其 中 一 位 女性 可 能 会 提 到 自己 的 大 学 学 历 ， 她 戴 着 
时 尚 的 眼镜 ， 或 者 脸 上 挂 着 友善 的 笑容 。 笑 容 会 赢得 信任 ， 但 亲切 友 
善 总 会 被 视 为 与 能 力 负 相关 的 表现 。 而 她 圆润 的 下 巴 也 会 让 你 觉得 她 
的 专业 水 平 并 不 扎实 。 你 会 倾向 萨 米 卡 的 意见 ， 因 为 她 身材 高 挑 。 信 
不 信 ， 你 判断 其 能 力 的 依据 ， 其 实 就 是 她 打 篮 球 的 技术 (高低) 。 如 
果 她 是 全 美女 子 篮球 联赛 的 全 明星 球员 ， 你 会 将 其 视 为 全 明星 侦探 ， 
这 是 “光环 效应 ”的 结果 ， 因 为 我 们 很 难 自己 做 出 理性 的 评判 。 我 们 
从 某 个 方面 〈 是 否 帅气 、 友 善 或 体格 健壮 ) 看 待 一 个 人 的 方式 ， 往 往 
会 转变 为 从 各 个 方面 〈 是 否 聪明 、 有 创意 且 善 于 分 析 ) 看 待 这 个 人 的 
方式 。 

假设 你 允许 任何 下 属 发 表 观 点 (因为 你 是 一 名 掌控 全 局 的 领 
导 ) ， 首 先 发 言 的 那 位 女士 ， 其 地 位 很 快 会 被 发 言 频 率 最 高 的 女士 超 
越 。 掌 控 谈 话 时 间 越 长 ， 发 言 者 赢得 的 地 位 就 越 高 。 但 我 们 在 这 里 要 


再 次 提醒 您 ， 说 防 “光环 效应 ”! 如 果 阿 拉 德 亚 的 第 一 次 发 言 非常 精 
妙 ， 那 么 不 管 她 接 下 来 的 六 次 发 言 多 么 无 逻辑 、 无 条 理 ， 你 都 会 觉得 
她 的 话 没有 瑕 症 。 反 过 来 说 ， 如 果 萨 拉 第 一 次 的 发 言 听 起 来 不 大 靠 
谱 ， 你 就 会 觉得 她 没什么 价值 。 而 在 接 下 来 的 20 分 钟 里 ， 她 可 能 会 像 
神探 夏 洛克 一 样 鞭 辟 入 里 地 分 析 案情 ， 你 的 大 脑 却 总 对 她 开头 那 段 不 
靠 谱 的 言论 耿耿 于 怀 。《 经 济 学 人 》 (The Economist) 中 写 道 : “如 
果 我 们 第 一 次 见 到 某 人 时 就 觉得 她 光芒 万 丈 ， 那 么 我 们 以 后 就 很 难 党 
得 她 黯淡 无 光 。” 人 洁 这 类 判断 迅速 、 不 合 情 理 且 通常 错误 的 评判 事例 
简直 不 胜 枚 举 。 斯 坦 福 大 学 领导 力 及 组 织 行为 专家 德 布 。 格 林 费 尔 德 
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如 果 你 是 我 们 案例 中 的 领导 者 ， 眼 下 正 为 之 前 与 挚友 的 争吵 感到 
心烦 意 乱 ， 前 一 天 晚上 又 看 了 一 部 令 人 局 促 不 安 的 电影 ， 或 者 你 现在 
SLI BREE TERE ts Re EL OY A a BE 
RI 你 的 坏 情绪 也 会 影响 到 她 们 。 实 话说 ， 你 其 实 不 需要 听 她 们 究竟 
说 了 什么 。 导 臻 领导 者 评判 能 力 欠缺 的 还 有 另外 一 个 因素 ， 即 “确认 
偏 误 ”。 所 谓 “ 确 认 偏 误 ”， 就 是 人 们 为 了 证 实 自 己 已 有 的 想法 ， 会 
刻意 搜集 有 利 证 据 作为 佐证 。 可 怜 的 萨 拉 ， 首 次 发 言 便 表 现 得 一 塌 煌 
涂 ， 连 中 “光环 效应 ”和 “确认 偏 误 ”两 招 。 真 是 棒 极 了 ， 前 述说 法 
通过 加 粗 的 方法 强调 出 来 ， 研 究 表明 你 更 有 可 能 相信 这 番 表 述 。 

事实 证 明 ， 许 多 领导 也 倾向 于 将 更 高 的 职位 留 给 那些 表达 相对 果 
断 的 人 。 如 果 萨 米 卡 参与 了 谋杀 谜 案 的 讨论 ， 并 且 表 示 因 为 无 法 锁定 
办 手 她 快要 疯 掉 了 ， 接 下 来 又 会 是 怎样 的 情形 呢 ? 她 已 经 从 案件 的 各 
个 角度 审视 了 所 有 的 证 据 ， 就 是 无 法 下 结论 。 如 此 一 来 ， 你 还 会 认为 
她 是 坦白 和 直率 的 吗 ? 读 到 这 里 ， 你 也 许 会 马上 说 ， “当然 啦 ! ” 屠 
如 果 萨 米 卡 对 如 何 管理 员工 、 向 哪 家 公司 投资 或 者 是 否 出 售 子 公 司 等 
问题 提出 自己 的 见解 却 始终 无 法 得 出 结论 ， 你 很 可 能 会 认为 她 这 个 人 
优柔寡断 。“ 得 了 吧 ， 萨 米 卡 ， 别 告诉 我 你 不 确定 ， 马 上 给 我 做 决 


定 ! ” 连 我 们 自己 都 不 相信 我 们 居然 敲 出 来 这 句 话 ! 作为 曾经 的 大 学 
生 运 动员 、 非 知名 企业 家 以 及 退役 的 军官 ， 我 们 做 过 什么 来 支持 那些 
稀里糊涂 的 不 确定 想法 中 存在 的 可 贯 之 处 呢 ? 经 过 多 年 的 研究 与 观 
察 ， 我 们 认为 ， 倾 听 员 工 口 中 未 经 过 滤 的 真实 想法 比 倾听 他 们 运用 技 
巧 加 工 过 的 内 容 要 有 意义 得 多 。 


如 果 阿 拉 德 亚 积极 参与 讨论 ， 并 表示 她 对 某 项 决定 坚 无 异议 ， 我 
们 会 十 分 肯定 她 的 勇气 。 这 就 是 现实 世界 版 的 绝地 控 心 术 ， 我 们 可 以 
将 “挑战 者 号 ”爆炸 事件 以 及 奥巴马 医改 网 站 局 动 失败 等 事件 都 归 因 
为 领导 要 求 确定 的 答复 、 恶 意 中 伤 畅所欲言 表达 的 观点 的 同时 对 他 人 
的 观点 表示 怀疑 。 反 之 ， 如 果 在 你 的 团队 里 ，“ 我 不 确定 ， 我 需要 帮 
助 ， 我 有 个 新 点 子 ” 这 类 话 能 得 到 重视 ， 如 果 和 人们 交流 时 可 以 说 出 自 
己 所 想 ， 说 出 口 的 话 再 也 不 用 通过 “图 像 处 理 软件 ”的 美化 ， 又 会 怎 
么 样 呢 ? 


忆 的 来 说 ， 领 导 别 人 是 件 苗 差事 ， 许 多 因 系 会 妨碍 工作 ， 包 括 我 
们 目 己 的 想法 和 情绪 。 我 们 的 生活 忙 忙 碌碌 ， 压 力 重 重 ， 工 作 又 要 求 
我 们 迅速 做 出 反应 。 我 们 需要 直 奔 主题 的 汇报 ， 我 们 没有 时 间 听 别人 
胡说 八道 ， 也 不 想 浪 费时 间 听 那些 愚蠢 的 想法 。 但 我 们 可 以 更 加 深刻 
地 认识 到 目 己 心 存 的 偏见 以 及 影响 我 们 判断 的 相关 因素 ， 并 想 办 法 改 
善 这 种 状况 ， 在 这 一 过 程 中 ， 让 其 他 人 自由 友 言 来 提醒 我 们 的 方法 尤 
其 有 效 。 下 面 请 你 仔细 思考 截至 目前 我 们 谈论 过 的 所 有 话题 ， 我 们 一 
起 将 这 些 话题 与 畅所欲言 相关 研究 的 三 个 极 具 局 迪 意 义 的 片段 联系 起 
来 。 


1. 斯 坦 福 大 学 的 格林 费 尔 德 教授 表示 : “一 个 观点 是 否 具 有 说 服 
力 ， 鲜 少 取决 于 其 自 和 号 质量 的 高 低 。 有 很 多 正确 的 观点 ， 要 一 直 等 到 
对 的 人 将 其 说 出 ， 人 们 方才 表示 关注 。” 我 们 往往 意识 不 到 上 自己 的 刻 
板 印 象 、“ 光 环 效 应 ”、 内 心 的 偏见 以 及 主观 的 评判 。 无 论 是 有 心 还 
征 无 意 ， 我 们 会 把 人 分 成 三 六 九 等 《为 他 们 的 地 位 赋值 ) 。 军 无 疑 
问 ， 你 一 定 有 过 这 样 的 经 历 : 你 分 译 了 一 个 观点 ， 在 当时 没 得 到 什么 


回应 。 但 两 周 后 ， 你 的 同事 迈克 和 阿曼 达 又 重新 提出 这 个 观点 ， 你 的 
老板 维 奥 拉 突然 觉得 ， 这 个 点 子 妙 极 了 ! 

2. 哈佛 商学 院 教授 埃 米 。 卡 迪 多 年 来 潜心 研究 权力 、 肢 体 语言 以 
及 反应 的 影响 。 她 解释 说 : “人 们 往往 会 根据 一 个 人 表现 出 来 的 强势 
程度 来 评判 其 能 力 。” 许 多 相关 研究 证 实 ， 谁 在 讨论 中 话 最 多 ， 最 先 
发 言 ， 说 话 最 果断 ， 谁 就 会 获得 小 组 中 最 高 的 地 位 。 这 些 人 也 就 是 大 
家 心里 的 “最 佳人 选 ”。 寺 


3. 根据 内 癌 人 格 分 析 大 师 苏 珊 。 山 恩 的 研究 ;: “最 会 说 话 和 有 最 
好 的 点 子 之 间 根 本 没有 关系 。”( 同 但 这 并 不 意味 着 那些 很 能 说 的 人 提 
出 的 观点 都 很 糟 薰 ， 只 是 说 他们 的 观点 和 那些 沉默 寡言 者 的 观点 不 分 
伯仲 。 并 非 所 有 识 默 寡言 的 人 都 是 天 生 内 问 。 很 多 人 在 职场 之 外 十 分 
外 向 。 之 所 以 织 默 不 语 ， 是 因为 他 们 曾经 受到 过 领导 的 压制 ， 过 去 说 
真 话 吃 过 不 少 亏 ， 曾 经 因为 做 出 评判 、 提 出 反对 意见 而 备 受 冷 待 。 他 
们 不 愿 说 出 自己 的 真心 话 。 他 们 逐渐 形成 了 内 同型 人 格 ， 只 为 在 职场 
中 谋生 存 。 而 我 们 作为 领导 ， 非 但 没 能 让 内 向 型 员工 吐露 心声 ， 甚 至 
还 让 那些 外 向 型 员工 选择 了 闭口 不 言 。 


领导 通常 会 听取 公司 内 部 地 位 较 高 的 员工 的 意见 
(通常 他 们 压根 儿 听 不 进 任何 外 人 的 话 ) 
4 
那些 讲 得 好 、 讲 得 早 、 说 得 多 、 声 音响 的 员工 会 获得 较 高 
地 位 。 
4 
最 会 说 话 和 有 好 点 子 之 间 根 本 没有 关系 。 
4 
啊 哦 ， 粳 糕 


这 个 故事 完全 借用 了 《组 织 行为 学 经 典 案 例 》 (Classics of Organizational 
Behavior) 一 书 中 收录 的 杰 里 。 哈 维 的 原创 文章 《管理 中 的 阿 比 林 悖 论 和 其 他 思考 》 
(The Abilene Paradox and other meditations on management) 。 杰 里 提出 的 
“ 阿 比 林 悖 论 ” 在 通俗 文学 中 当 被 误 用 ， 其 核心 便 是 ， 大 家 共同 选 定 的 行动 方案 肯定 是 
每 个 人 都 不 愿意 选择 的 方案 ， 然 而 团队 仍 会 选择 这 个 方案 。 其 实 ， 这 完全 是 每 个 人 未 能 
旧 诚 直言 的 结果 。 
. 此 处 我 们 冒昧 地 将 原文 的 “分 离 ” 一 词 蔡 换 为 “恶意 评判 ”。 这 两 个 词 都 很 有 力 ， 
却 都 不 恰当 。 杰 里 着 意 指出 的 是 社会 孤立 的 影响 ， 但 恶意 评判 则 开创 了 一 种 心理 孤立 的 
形式 。 
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第 七 章 
拒绝 导致 大 傍 


倘若 士兵 有 问题 不 再 来 找 你 ， 到 那 时 你 就 无 法 再 领导 他 们 
了 。 他 们 要 么 不 再 相信 你 能 帮助 他 们 ， 要 么 断定 你 不 关心 他 们 。 
这 两 种 情况 都 是 领导 能 力 欠 缺 的 表现 。 


一 一 科 林 。 钨 威 尔 (Colin Powel1)，《 我 的 美国 之 路 》 (My 


Amer ican Journey) 


肯 。 罗 宾 逊 锅 士 兽 发 表 过 题 为 《学 校 教育 如 何 扼杀 我 们 的 创造 
力 》 (How Schools Kill Creativity) 的 精彩 演讲 ， 成 为 有 史 以 来 点 
击 紊 最 高 的 TED 演 讲 。 自 2006 年 发 表 以 来 ,演讲 的 观看 人 数 已 逾 4 000 
万 。 在 这 场 演讲 中 ， 罗 宾 进 吉 士 说 了 这 样 一 段 引 人 入 胜 的 话 : “……… 
孩子 愿意 冒险 。 对 于 未 知 的 事物 ， 他 们 愿意 去 尝试 。 我 说 得 没 错 吧 ? 
他 们 不 怕 犯 错误 。” 在 这 场 TED 演 讲 中 ， 他 主要 讨论 了 创造 力 这 一 话 
题 ， 指 出 许多 公司 普 裔 存在 对 错误 “ 零 容 义 ”的 情况 。 罗 宾 进 认为 : 
“如 果 你 不 愿意 犯错 ， 就 永远 不 会 有 任何 独创 …… 我 们 的 教育 体制 正 
在 扼杀 孩子 的 创造 力 ! ” 


一 个 自信 的 幼儿 园 的 孩子 有 可 能 比 一 个 受过 正统 训练 的 海军 中 尉 
更 适合 做 舱 面 值勤 军官 。 在 当时 的 情况 下 ， 孩 子 马 上 就 会 举 起 小 手 ， 
MAME, HIMEK: “RIER Be ER |” BENE 
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成 长 过 程 中 ， 我 们 几 次 三 番地 因为 说 错 话 被 处 加 ， 在 那 之 后 我 们 便 会 
放弃 说 真 话 的 习惯 ， 也 不 再 和 别人 分 享 自己 的 想法 。 

ai MSH (Laura Lothrop) 曾经 有 个 想法 。 她 曾 有 过 很 多 
想法 ， 她 在 很 短 的 时 间 内 取得 了 教育 和 教学 学 位 ， 又 花 了 十 多 年 的 时 
间 养 大 了 5 个 孩子 ， 同 时 她 还 帮助 丈夫 开创 了 非常 成 功 的 事业 。 她 也 曾 
一 手 拿 着 摩托 罗拉 手机 《指挥 司机 去 不 同 的 地 方 ) ， 一 手 抱 着 刚 出 生 
的 宝宝 ， 最 初 的 日 子 难免 艰难 。 客 厅 就 是 她 的 办 公 室 ， 沙 发 就 是 办 公 
椅 ， 一 张 Playskool1 品 牌 的 幼儿 玩具 桌 就 是 她 的 办 公 果 。 可 在 2004 年 ， 
她 的 世界 分 骨 离 林 了 。 洛 斯 罗 普 经 历 了 一 场 痛苦 的 离婚 大 战 。 在 芳 人 
看 来 ， 上 百 次 大 大 小 小 的 官司 过 后 ， 她 失去 了 房子 、 和 车 子 ， 那 家 当初 
夫妻 共 创 的 公司 也 只 落得 一 半 。 她 只 得 去 一 家 赌场 的 餐厅 打工 ， 为 了 
考取 理财 规划 师 的 证 书 劳 拉 苗 藻 奋 斗 ， 忙 碌 的 生活 里 她 还 得 送 孩 子 跑 
JERR. KAR. KATE EHR. 


2011 年 秋天 ， 洛 斯 罗 普 的 生活 有 了 起 色 。 她 在 网 上 向 当地 的 一 家 
零售 商 提 交 了 一 份 求职 简历 。 要 知道 ， 在 Monster. com 网 站 提交 简历 并 
获得 面试 机 会 的 概率 ， 比 高 尔 夫 球赛 “一 杆 进 洞 ”、 买 彩票 中 大 奖 的 
概率 还 要 低 ， 洛 斯 罗 普 却 和 幸运 地 接 到 了 面试 电话 。 一 位 连锁 商店 的 地 
区 经 理 正 好 让 各 店铺 招聘 一 两 名 “外 援 ” 任 经 理 助 理 。 洛 斯 罗 普 的 学 
历 和 工作 经 验 给 他 留 下 了 很 深 的 印象 ， 最 后 她 被 录用 了 。 几 个 星期 
后 ， 洛 斯 罗 普 正式 入 职 了 。 虽 然 已 年 过 半 百 ， 但 她 对 生活 仍 满怀 期 
待 ， 积 极 同 前 。 这 家 公司 为 她 提供 了 广阔 的 发 展 空 间 ， 而 她 本 人 也 相 
信 自 己 可 以 立刻 贡献 力量 。 在 为 期 6 周 的 新 经 理 培训 课 上 上， 她 拿 到 了 最 
高 分 ， 也 得 到 了 鼓励 ， “和 凭 你 的 领导 能 力 和 敬业 精神 ， 你 肯定 能 很 快 
得 到 普 升 。” 

培训 课程 结束 后 ， 洛 斯 罗 普 回 到 工作 岗位 ， 在 分 配给 她 的 第 一 批 
任务 中 ， 有 一 项 是 要 让 一 个 经 营 不 善 的 户外 生活 区 起 死 回 生 。 她 不 知 
疲倦 地 招贤 纳 士 ， 积 极 执行 正当 程序 ， 努 力 满足 主管 的 各 种 期 许 。 可 
她 的 职场 之 路 ， 却 十 分 艰难 。 因 为 她 是 外 聘 “ 空 降 ” 到 这 个 工作 小 组 


里 来 的 ， 所 以 她 的 同事 大 都 不 待 见 她 。 而 她 的 老板 伊 羔 思 貌 似 比 其 他 
同事 更 不 喜欢 她 。 在 这 个 工作 小 组 里 ， 洛 斯 罗 普 完全 成 了 一 个 不 受 欢 
迎 的 主 儿 。 


但 她 知道 这 份 工作 就 是 自己 的 机 遇 ， 所 以 她 咬牙 坚持 着 。 在 工作 
中 ， 她 花 了 大 量 的 时 间 与 到 店 的 顾客 交流 ， 倾 听 他 们 的 问题 和 担忧 。 
后 来 他 们 谈 到 了 植物 的 移 栽 问 题 ， 许 多 顾客 问 到 该 如 何 移 种 花卉 杆 
物 ， 他 们 总 担心 在 换 贫 、 移 栽 过 程 中 自己 会 害 死心 爱 的 植物 ， 因 此 顾 
客 总 是 迟疑 着 不 敢 动手 。 就 是 因为 这 种 担心 ， 顾 客 才 不 买 新 的 花 贫 ， 
洛斯 罗 普 从 中 发 现 了 商机 。 她 想起 在 高 中 的 园艺 选修 课 上 ， 老 师 讲 
过 ， 每 6 个 月 就 要 为 植物 换 一 次 花 贫 ， 每 次 的 花 盆 直径 都 要 比 先 前 的 大 
5 厘米 才 好 。 这 样 一 来 ， 商 店 就 可 以 设立 一 个 小 型 指导 站 ， 员 工 在 这 里 
快速 教会 顾客 如 何 安全 移 栽 植物 ， 同 时 普及 这 项 “5 厘米 ”规则 。 短 短 
3 分 钟 的 教学 ， 带 给 顾客 的 是 有 价值 的 服务 ， 为 商场 带 来 的 则 是 更 大 的 
销售 量 。 

洛斯 罗 普 将 自己 的 这 个 设想 对 老板 和 盘 托 出 。 她 希望 这 会 成 为 她 
赁 着 自己 的 创意 和 创新 ， 提 升 自我 价值 的 最 佳 途径 。 尽 管 已 经 入 职 很 
久 ， 可 能 够 有 机 会 分 享 个 人 想法 还 是 令 她 兴奋 不 已 。 虽然 洛斯 罗 普 对 
公司 的 运作 及 零售 实践 缺乏 了 解 ， 但 她 可 以 通过 自己 的 新 视角 和 新 理 
念 来 弥补 这 一 欠缺 ， 这 也 是 这 家 公司 雇用 她 的 初 训 。 可 洛斯 罗 普 将 心 
思 花 在 了 别处 。 经 理 对 她 说 ，“ 专 注 自 己 的 本 职工 作 和 每 天 的 任务 就 
好 ， 别 再 有 这 种 荒唐 的 想法 ! ” 泪 形 的 洛斯 罗 普 那天 下 午 给 弟弟 发 了 
短信 ， 希 望 他 能 安慰 自己 一 下 。 她 写 道 : “我 想 我 要 等 待 属于 自己 的 
时 机 。 在 我 有 了 自己 负责 的 店铺 之 前 ， 我 再 也 不 会 提出 任何 建议 
了 。” 可 那个 “时 机 ”始终 没有 到 来 ，9 个 月 后 洛斯 罗 普 辞职 离开 了 这 
RAW, © 

如 果 劳 拉 。 洛 斯 罗 普 是 你 接 下 来 要 录用 的 员工 ， 要 获得 她 的 信 
任 ， 你 有 一 场 硬仗 要 打 。 要 她 提出 自己 哪里 需要 改进 ， 举 起 手提 出 一 
个 新 观点 ， 或 是 要 她 承认 自己 不 太 明白 …… 可 能 需要 时 日 。 她 的 前 任 


老板 ， 以 及 她 上 一 个 公司 的 企业 文化 都 在 告诉 她 要 学 会 “低头 不 语 ” 
“只 做 目 己 的 工作 就 好 ”。 无 数 创意 十 足 、 聪 明 机 智 、 有 冲 劲 有 理想 
的 人 ， 过 的 日 子 和 我 们 没什么 两 样 。 但 他 们 的 脑子 里 ， 藏 着 许 许 多 多 
能 将 公司 建设 得 更 好 的 点 子 和 想法 。 


像 苑 拉 。 洛 斯 罗 普 的 老板 一 样 的 上 司 ， 你 的 员工 可 能 从 未 遇 到 
过 。 但 总 有 茶 个 人 ， 在 某 一 处 ， 剥 村 了 他 们 想 要 为 公司 做 贡献 的 那 份 
热情 。 我 们 在 一 家 大 公司 的 中 层 领导 会 议 上 ， 与 大 家 分 享 了 洛 思 罗 普 
的 故事 。 故 事 讲 毕 ， 我 们 问 在 座 的 各 位 ， 和 是否 有 人 有 过 相似 的 经 历 。 
许多 人 慢 慢 地 举 起 了 手 。 坐 在 前 排 的 一 个 男士 举 了 手 ， 随 后 有 些 不 好 
意思 地 说 起 了 目 己 的 故事 。 他 一 直 从 事 金 融 工作 ， 可 有 一 天 他 的 老板 
派 给 他 一 个 复杂 的 营销 项 目 。 这 位 女 上 司 明 知道 这 不 是 他 擅长 的 领 
域 ， 却 还 是 让 他 负责 这 项 工作 ， 并 承诺 : “如 条 你 有 什么 问题 ， 或 者 
你 需要 什么 帮助 ， 一 定 要 告诉 我 。 如 果 你 还 是 党 得 力 不 能 及 ， 大 不 了 
这 个 项 目 我 交 给 别人 做 。 但 我 还 是 希望 你 先 试 试看 。” 

这 位 老板 曾经 为 这 个 营销 项 目 奋战 了 两 个 星期 ， 可 到 他 这 儿 ， 他 
开始 犹豫 要 不 要 于 了 。 


我 真 的 没有 能 力 把 这 个 项 目 做 好 。 我 是 个 杭 金 融 的 ， 而 这 是 
一 个 营销 项 目 ， 还 是 个 很 重要 的 营销 项 目 。 于 是 ， 我 去 找 老 板 ， 
告诉 她 我 需要 帮助 ， 告 诉 她 我 认为 如 果 这 个 项 目 由 别人 率 头 会 更 
好 。 听 完 我 的 话 ， 她 停顿 了 一 会 儿 ， 看 着 我 ， 用 严厉 的 语气 对 我 
说 : “刚才 这 番 话 我 就 当 你 没 说 过 。 千 万 不 要 和 别人 说 “我 干 不 
T? 这样 的 话 ， 因 为 下 一 秒 所 有 人 都 会 知道 你 能 力 不 足 。 这 样 你 
的 职业 生涯 就 全 毁 了 ! ” 那 一 刻 ， 我 明白 了 永远 不 要 在 老板 面前 
说 实话 ， 只 要 我 闭 嘴 就 对 了 。 


从 那 一 刻 开始 ， 比 起 他 对 于 开口 寻求 帮助 或 是 承认 自己 需要 帮助 
的 那 份 恕 惧 ，“ 什 么 才 是 对 公司 最 好 的 ”这 个 问题 于 他 已 经 算 不 上 什 
么 了 。 在 他 眼中 ， 那 位 本 该 负责 回答 他 的 问题 ， 给 他 提供 指导 ， 人 发掘 


他 的 才能 的 老板 ， 早 已 变 成 了 潜伏 在 高 高 的 草 从 里， 给 他 下 套 ， 等 着 


他 说 出 真 话 、 中 计 上 钩 的 一 头 狐 组 。 


l. 


后 来 我 们 同 这 家 公司 的 一 位 副 总 裁 说 起 这 件 事 ， 还 没 等 我 们 把 洛斯 罗 普 被 辞退 前 想 


到 的 那 条 妙计 说 出 来 ， 这 位 高 管 就 声明 : 
训 站 埋单 ， 卖 掉 更 多 商品 。” 


“那个 主意 真 棒 ! 我 们 可 以 让 那些 供应 商 为 培 


第 八 章 
假定 积极 意图 


如 果 一 个 人 不 信任 你 ， 无论 你 如 何 页 词 酌 名， 他 都 会 误解 
R; 如 果 一 个 人 绝对 信任 你 ， 无 论 你 的 表述 多 么 苍白 无 力 ， 他 都 


` 已 


得 你 说 得 在 理 。 


一 一 布鲁斯 。 布 表 (Bruce Brown) ， 宝 洁 全 球 首席 技术 官 兼 
创始 人 


打造 一 种 坦诚 直率 的 企业 文化 ， 让 员工 可 以 畅 言 自己 的 问题 和 疑 
虑 ， 好 点 子 和 人 馈 主 意 ， 有 反馈 和 担忧 ， 这 样 的 企业 文化 会 激发 出 积极 的 
意愿 ， 增 强 企业 的 凝聚 力 ， 而 这 正 是 一 个 企业 的 核心 所 在 。 你 赋予 员 
工 畅所欲言 的 权利 ， 允 许 他 们 为 了 企业 及 其 所 有 员工 的 利益 发 声 ， 他 
们 可 以 知 无 不 言 ， 言 无 不 斥 。 这 是 个 效力 问题 ， 而 非 能 力 问 题 。 我 们 
的 意思 不 是 说 ， 想 对 企业 产生 积极 的 影响 ， 员 工 就 必须 具有 很 强 的 能 
J: 我 们 的 观点 是 ， 员 工 必须 要 有 想 去 表达 的 积极 意愿 。 

当 史 蒂 文 。 豪 施 卡 提出 海 座 队 不 该 射门 的 建议 时 ， 他 内 心 一 定 是 
希望 帮助 全 队 获 胜 的 。 


当 一 个 海军 少 言 告诉 艇 长 ， 潜 水 艇 潜 望 镜 还 需 再 上 升 一 些 ……. 
当 岳 母 承认 她 根本 不 想 去 阿 比 林 ……. 
当 劳 拉 。 洛 斯 罗 普 建议 向 客户 展示 如 何 移 裁 叶子 植物 …… 
当 一 个 护士 提醒 医生 “请 您 洗手 ……” 


以 上 的 话 都 出 于 积极 的 意图 。 尽 管 在 培养 领导 力 的 过 程 中 我 们 总 
征 传递 这 样 一 个 观点 “领导 力 与 你 无 大 ”， 可 事实 上 ， 领 导 力 与 你 完 
全 相关 。 作 为 一 个 领导 ， 你 必须 在 企业 中 培养 这 种 积极 的 意图 ， 你 必 
须 做 到 这 一 点 ， 否 则 企业 就 会 了 里 足 不 前 。 那 么 如 何 做 到 这 一 点 ?如 何 
让 企业 的 每 位 员工 都 能 心怀 大 局 利益 ， 畅 所 欲 言 ? 作为 领导 ， 你 又 如 
何在 团队 中 激发 这 种 积极 的 意图 ? 


这 很 简单 。 
假定 员工 有 积极 的 意图 便 可 。 


是 的 ， 这 很 简单 ， 可 也 最 艰难 。 对 大 多 数 领导 者 来 说 ， 他 们 需要 
在 思想 上 做 出 重大 转变 才 行 。 要 实现 思维 方式 的 切实 、 可 持续 地 转变 
可 谓 艰 苦 卓绝 ， 历 时 长 入。 华盛顿 州 贡 萨 格 大 学 教授 ， 心 理学 家 CA 
时 也 是 本 书 前 言 的 作者 ) 尚 恩 。 雷 。 费 尔 什 要 求 潜在 客户 向 他 咨询 之 
前 要 提出 自己 两 年 期 的 小 计划 ， 因 为 相关 心理 学 研究 表明 ， 完 全 确立 
新 的 行为 、 实 现 性 格 转变 ， 需 要 2™5 年 的 时 间 。 在 心理 学 上 有 一 个 普遍 
共识 一 一 请 假装 成 功 ， 直 到 成 功 (Fake it till you make it) . # 
尔 什 解 释 说 : “如果 一 个 人 谦逊 ， 温 文 尔 雅 并 且 坚 持 不 懈 ， 那 么 他 多 
半 会 达成 自己 设 定 的 2~5 年 内 实现 性 格 转变 的 目标 。 而 过 于 自我 、 不 愿 
向 严峻 的 现实 挑战 、 容 易 届 服 的 人 通常 不 会 实现 改变 。” 同 


2003 年 的 一 个 秋 日 ， 在 西点 军校 赛 耶 大 楼 的 地 下 室 里 ， 作 为 领导 
的 道 格 。 克 兰 德 尔 的 所 有 做 法 都 发 生 了 转变 。 道 格 联系 埃 弗 里 特 。 斯 
IMA (Everett Spain) 一 起 讨论 转 年 夏天 新 进 教 员 的 增 训 事宜 。 埃 弗 
里 特 。 斯 修 恩 少校 管理 一 众 领导 ， 他 能 处 理 好 各 种 琐事 ， 比 如 抢占 
“最 小 ”办 公 室 的 问题 。 在 他 有 眼 里 “团队 领导 最 后 吃饭 ”。( 因 过 去 几 
年 里 都 是 斯 佩 恩人 负责 新 入 职 教师 培训 工作 ， 而 道 格 会 在 来 年 6 月 接力 承 
担 这 项 任务 。 教 员 培 训 工 作坊 (Faculty Development Workshop, {ij 
称 FDW) 是 西点 军校 核心 领导 力 课程 设置 (PL300)〉 的 短 训 班 。 道 格 及 
其 同事 要 以 学 生 映 份 参与 为 期 6 周 的 课程 ， 每 节 课时 长 55 分 钟 。 这 门 课 


他 们 很 快 就 要 讲授 。8 月 一 过 ， 他 们 都 得 上 岗 ， 每 个 人 教授 4 门 实践 
课 ， 内 容 涉及 变革 型 领导 、 文 化 、 权 力 、 影 响 力 或 其 他 主题 。 教 员 培 
训 工作 坊 中 ， 有 经 验 的 老 教员 会 扮 成 学 生 ， 他 们 有 的 会 提出 刁钻 的 问 
题 ， 有 的 会 假装 睡觉 ， 有 的 会 一 个 劲 儿 讲话 ， 还 有 的 在 快 下 课时 把 书 
本 翻 得 呼啦 啦 作 响 。 西 点 军校 的 学 生 大 都 遵 规 守 纪 、 聪 明 机 敏 ， 可 他 
们 毕 竞 还 是 大 学 生 。 经 验 老 到 的 教员 想 让 这 些 新 教员 做 好 准备 。 在 和 
道 格 讨论 这 项 角色 扮演 传统 的 优点 时 ， 斯 佩 恩 稍稍 提高 了 自己 的 声 
音 ， 正 色 道 : “我 特别 讨厌 这 个 做 法 ! 特别 讨厌 ! ” 

埃 强 里 特 。 斯 佩 恩 是 现实 版 的 阿 甘 〔 但 他 更 聪明 ) 。 他 在 美国 陆 
军 游 骑 兵 学 校 就 读 时 ， 曾 因 体 温 过 低 而 心 捕 又 停 ， 差 点 儿 丢 了 性 命 。 
当时 一 架 黑 磨 直升机 把 他 送 到 最 近 的 急救 室 ， 那 里 的 医护 人 员 帮 他 抢 
回 一 条 命 来 。 他 所 在 的 工程 公司 获得 享有 盛誉 的 “ 德 雷 帕 ” Draper 
Award) 欧洲 最 佳 团体 奖 后 ， 斯 佩 恩 选 择 在 杜 克 大 学 学 习 商务 专业 ， 之 
后 又 回 到 西点 军校 任教 。2004 年 ， 他 从 教学 岗位 抽调 到 伊拉克 ， 其 间 
他 被 弹片 所 伤 ， 也 因此 成 为 西点 军校 第 一 个 〈 也 是 唯一 一 个 ) 获得 紫 
心 助 章 的 学 术 教员 。 后 来 ， 斯 佩 恩 又 成 为 白宫 学 者 ， 他 很 快 晋升 为 陆 
军 上 校 并 获得 哈佛 大 学 博士 学 位 。 同 时 在 毫 无 准备 的 情况 下 ， 他 在 波 
士 顿 马 拉 松 爆 炸 案 中 最 先 做 出 反应 ， 凭 借 自己 的 无 级 壮举 获得 了 最 高 
和 平 奖章 。 而 今 ， 斯 佩 恩 回 到 了 西点 军校 〈 一 间 更 大 的 办 公 室 ) ， 成 
为 领导 力 研究 所 的 所 长 。 

2003 年 的 那个 秋 日 ， 斯 佩 恩 义 正 词 严 地 宣称 自己 很 讨厌 这 种 角色 
扮演 的 把 戏 ， 道 格 坐 在 那里 惊 果 了 ， 他 暗自 思 付 : 只 有 埃 弗 里 特 讨厌 
这 事 吗 ? 

“为 什么 ， 埃 弗 里 特 ? 你 为 什么 讨厌 这 种 做 法 昵 ?” 

“我 讨厌 这 种 角色 扮演 ， 因 为 我 从 没有 遇 到 过 坏 学 生 ， 一 个 也 没 
有 ! 我 们 教导 新 教员 说 学 员 可 能 会 在 课 上 睡觉 ， 会 问 刁钻 的 问题 ， 其 
至 表现 得 像 个 小 混混 。 我 们 开始 就 让 他 们 对 学 生 有 了 这 样 的 印象 。 但 


说 真 的 我 没 遇 到 过 一 个 坏 孩 子 。 他 们 每 个 人 都 在 努力 地 做 正确 的 事 


IF o 


道 格 已 经 不 记得 他 什么 时 候 决 定 去 验证 埃 弗 里 特 。 斯 候 恩 的 观 
点 ， 不 过 肯定 不 是 立刻 决定 的 。 道 格 带 着 一 丝 嘲笑 离开 了 斯 佩 恩 的 办 
公 室 。 从 没有 遇 到 过 坏 学 生 ! 好 ， 那 又 怎样 ! 他 随即 决定 去 听 几 节 斯 
佩 恩 的 课 。 课 上 没有 人 睡觉 ， 没 有 人 乱 翻 资料 ， 没 有 人 问 刁 钻 的 问 
题 。 斯 佩 恩 的 肢体 语言 处 处 表现 着 他 对 学 生 的 尊重 ， 师 生 间 的 互动 生 
动 活泼 ， 妙 语 连珠 。 走 出 他 的 教室 一 两 米 来 到 大 厅 ， 道 格 透 过 窗子 看 
向 其 他 教室 。 那 里 的 学 员 眼 神采 清 ， 面 带 忍 惧 ， 看 起 来 有 些 绝望 。 然 
Jn, PE! 视线 又 回 到 斯 佩 恩 的 PL300 课 堂 ， 学 员 高 举 双手 ， 激 烈 地 讨论 
如 何 最 大 限度 地 激励 他 人 ， 而 斯 佩 恩 只 是 站 在 教室 的 角落 安静 地 看 着 
他 们 。 


他 一 直 都 在 践 行 自己 独 有 的 教学 理念 ， 利用 一 种 经 过 科学 验证 的 
心理 现象 一 一 皮 格 马 利 俩 效应 来 管理 课堂 。 这 一 理论 可 以 追溯 到 半 个 
世纪 以 前 。 这 种 心理 现象 表明 我 们 对 他 人 微不足道 的 看 法 会 影响 他 人 
HAE, TAMK. WEHT e HE (Scott Snook) ， 退 役 陆 军 上 
校 ， 哈 佛 博士 ， 在 世纪 之 交 曾 帮助 西点 军校 改变 领导 培训 机 制 。 他 声 
称 ， “在 心理 学 方面 ， 皮 格 马 利 翁 效 应 并 未 受到 应 有 的 重视 ， 而 该 理 
论 对 领导 者 来 说 有 着 最 为 强大 的 暗示 作用 。” 乌 


如 果 你 不 忍心 看 到 实验 室 的 小 白鼠 被 用 作 实 验 品 ， 那 么 你 可 能 不 
会 喜欢 接 下 来 的 这 个 故事 。 但 这 个 故事 对 我 们 理解 假定 的 意图 如 何 带 
来 真正 的 意图 具有 启发 意义 。1966 年 ，J.R. 伯 纳 姆 (Burnham) 为 一 
家 培训 学 校 的 研究 注入 了 一 些 灵 感 : 探究 实验 预期 如 何 影响 实验 的 最 
终结 果 。 之 前 的 许多 研究 表明 ， 如 果实 验 人 员 相 信 他 们 的 老鼠 具有 
“天 赋 ”， 这 些小 动物 在 一 系列 迷宫 实验 中 会 表现 更 好 。 实 验 前 ， 实 
验 监 控 人 员 假 设 高 级 嘴 齿 类 动物 身体 协调 能 力 更 强 ， 需 要 的 鼓励 更 
多 ， 需 要 的 矫正 反馈 更 少 。 没 错 ， 我 们 在 讨论 老鼠 ， 那 些 长 着 尾巴 的 
小 动物 ， 不 在 实验 室 时 它们 就 生活 在 阴暗 的 小 共和 下 水 道里 。 


伯 纳 姆 想 让 实验 更 复杂 些 。 他 通过 一 系列 实验 对 小 老鼠 进行 迷宫 
锻炼 ， 给 大 约 一 半 的 老鼠 做 了 大 脑 皮 层 移 除 手术 。 另 外 一 些 老鼠 则 接 
受 了 “ 假 ” 手 术 一 一 只 是 在 脑袋 上 和 卉 了 很 小 的 伤口 ， 但 并 没有 移 除 皮 
层 。 实 验 结果 具有 压倒 性 ， 在 迷宫 实验 中 表现 最 好 的 ， 是 那些 切实 拥 
有 脑 皮 层 的 老鼠 ， 它 们 的 “ 领 尖 人 ”相信 它们 的 大 脑 在 全 面 运转 (也 
BLE Ui AAM AI BED ， 事 实 上 它们 的 大 脑 也 的 确 有 皮层 。 这 样 的 结 
果 一 点 也 不 奇怪 。 
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然而 ， 如 果 一 只 老鼠 的 大 脑 皮 层 没 有 被 移 除 ， 但 实验 人 员 通 过 其 
脑袋 上 的 伤口 断定 其 大 脑 皮 层 被 移 除 了 ， 这 只 老鼠 的 表现 便 会 一 沙 干 
丈 ， 同 那些 真 的 做 了 手术 的 老鼠 的 表现 相差 无 几 。 [或 许 你 会 猜测 ， 
即使 实验 人 员 相 信 他 (她 ) 的 老鼠 大 脑 完 好 无 损 ， 也 不 能 解决 脑 皮层 
被 移 除 的 问题 。] 

这 项 实验 告诉 我 们 ， 只 要 你 的 员工 有 正常 运转 的 大 脑 ， 假 定 积 极 
的 意图 束 会 促成 最 佳 结果 并 以 压倒 性 优势 获胜 。 同 年 (1966 年 )》 晚 些 
时 候 ， 哈 佛 大 学 的 罗伯特 。 罗 和 森 塔 尔 (Robert Rosenthal) 同 旧金山 


港湾 区 教育 家 勒 话 。 雅 各 布 森 (Lenore Jacobson) 联系 ， 二 人 决定 对 
人 类 受 试 者 进行 研究 ， 判 断 对 学 生 学 习 能 力 的 预期 是 否 会 影响 其 实际 
的 智力 发 展 。 他 们 的 实验 结果 经 常 被 引用 来 支撑 这 一 观点 一 一 我 们 对 
于 他 人 的 看 法 会 直接 影响 他 人 。 


罗 森 塔 尔 和 雅 各 布 森 在 橡树 山中 学 的 研究 发 现 ， 事 情 确 实 如 此 。 
如 果 老 师 习惯 性 地 认为 学 生 的 学 业 成 绩 会 触 底 反 弹 ， 这 些 学 生 的 成 绩 
就 会 大 幅 提 升 。 老 师 对 这 个 群体 的 学 生 便 会 更 有 兴趣 、 更 喜欢 、 更 公 
平地 看 待 ， 认 为 他 们 将 来 一 定 会 更 成 功 。 然 而 ， 正 如 研究 人 员 在 实验 
过 程 中 让 实验 监督 人 员 确信 自己 的 小 老鼠 有 “天 赋 ” CREED) 一 
样 ， 在 橡树 山中 学 的 实验 中 ， 那 些 随 机 选择 的 学 生 也 被 告知 自己 的 成 
绩 会 有 大 幅 提升 。 此 次 实验 极其 有 力 地 证 明了 老师 的 看 法 对 于 学 生 课 
堂 表现 的 影响 。( 时 


以 色 列 特拉维夫 大 学 教授 多 夫 。 伊 登 (Dow Eden) 将 这 项 研究 推 
癌 了 新 的 高 度 。1982 年 ， 伊 登 得 到 机 会 参与 以 色 列 国防 军 作战 指挥 课 
程 。 以 色 列 国防 军 允 许 伊 登 和 一 位 同事 运用 和 20 世 纪 60 年 代 中 期 那 次 
小 白鼠 实验 类 似 的 手法 ， 给 4 名 军队 教员 一 定 的 信息 : 参与 作战 指挥 课 
程 的 学 员 ， 一 部 分 被 分 到 高 级 指挥 潜能 (Command Potential， 简 称 
CP) 组 ， 一 部 分 被 分 到 普通 指挥 潜能 组 ， 还 有 一 部 分 被 分 到 未 分 类 
组 。 正 如 小 白鼠 实验 一 样 ， 这 次 实验 完全 无 章 可 循 ， 前 面 几 项 分 类 指 
派 完 全 是 随机 的 。 未 分 类 组 的 加 入 ， 旨 在 消除 4 名 教员 对 实验 分 组 的 怀 
疑 ， 让 实验 看 似 更 具 合 理性 。 


7 周 后 ， 结 果 出 来 了 。 局 级 指挥 潜能 组 的 表现 优 于 同期 学 员 ， 伊 登 
PAAR: “按照 传统 的 百分制 评分 标准 ， 高 级 指挥 潜能 组 的 成 绩 高 于 
平均 成 绩 15 分 。 这 种 表现 差异 充分 证 实 了 皮 格 马 利 俩 效应 。” 伊 登 得 
出 了 一 些 结论， 这 些 结论 所 有 领导 者 都 应 铭记 于 心 。 


那些 对 学 员 怀 有 极 高 期 待 的 教员 ， 都 是 非常 出 色 的 领导 者 ， 
而 那些 对 学 员 少 有 期 待 的 教员 ， 则 称 不 上 好 领导 …… 如 果 诸 位 经 


理 能 够 像 对 待 期 望 值 最 高 的 那 部 分 职员 一 样 ， 对 所 有 的 职员 都 也 
以 特别 关注 ， 那 么 所 有 员工 都 会 有 更 好 的 表现 。( 归 


没 错 ， 就 是 这 样 。 多 夫 。 伊 登 历时 数 年 得 出 了 这 样 一 个 简 蛙 的 结 
ve: 领导 有 怎样 的 期 待 融会 得 到 怎样 的 结果 。 迷 宫 实 验 中 获胜 ， 民 好 
的 课 泻 行为， 训练 项 目 中 的 出 色 表 现 或 是 员工 的 积极 贡献 ， 都 证 实 了 
这 一 结论 。 有 一 点 令 人 欣慰 ， 即 吴 为 领导 的 我 们 一 旦 开始 心怀 期 待 ， 
这 一 观点 便 会 越 来 越 清晰 地 呈现 出 来 “尽管 并 不 轻松 ) 。 我 们 可 以 为 
员工 设 定 一 些 积极 、 叶 高 的 愿景 并 帮助 其 达成 目标 ， 也 可 以 将 他 们 看 
作 一 般 人 并 保持 现状 。 至 于 如 何 做 ， 选 择 权 在 我 们 。 


多 夫 。 伊 登 是 位 不 拘 一 格 的 学 者 ， 他 对 懒散 心态 影响 的 研究 在 全 
球 颇 具 影响 力 。 他 进一步 炮制 了 以 色 列国 防 军 实验 的 迭代 分 析 图 ， 发 
现 皮 格 马 利 翁 效 应 会 有 正 反 两 方面 作用 。 仁 ) 消 极 的 一 面 叫 作 戈 莱 姆 效 
应 (Golem Effect) 。 人 转 如 果 我 们 认为 自己 的 下 属 懒惰 、 昌 剧 、 迟 钝 
或 具有 其 他 消极 特性 ， 那 么 消极 的 结果 一 定 是 我 们 自己 一 手 造成 的 。 
伊 登 同 样 还 验证 了 小 组 层面 的 皮 格 马 利 翁 效应 。 在 不 同 的 以 色 列国 防 
军 作战 指挥 课程 中 ， 教 员 对 于 全 排 的 学 员 抱 有 一 定 的 期 待 。 结 果 还 是 
一 样 ， 领 导 抱 有 怎样 的 期 待 就 会 得 到 怎样 的 结果 。 


伊 登 表示 ， 皮 格 马 利 翁 效应 研究 的 核心 要 素 是 : 领导 者 和 被 领导 
者 都 是 坚 不 知 情 的 实验 参与 者 。 以 色 列 国防 车 作 战 指挥 谍 程 实验 中 的 
各 位 教员 完全 不 知道 实验 条 件 是 虚构 的 ， 他 们 真 的 相信 其 中 部 分 学 员 
具备 高 级 指挥 潜能 。 斯 科 特 。 斯 努 区 这样 给 我 们 解释 : “如 果 一 件 事 
情 完全 在 你 掌控 之 下 ， 至 少 有 一 件 事 你 可 以 做 到 ， 那 么 这 件 事 就 是 你 
可 以 决定 对 利己 的 下 属 有 怎样 的 期 每 。” 你 必须 真 的 相信 自己 的 员工 
是 有 能 力 的 一 一 无 论 他 们 是 否 真 的 具备 这 种 能 力 。 当 一 个 四 年 级 的 老 
师 认为 自己 的 学 生 有 “天 赋 ” 时 ， 所 有 的 事情 都 会 发 生 微妙 的 改变 。 
这 一 切 都 要 归 因 于 老师 。 如 果 一 个 学 生 的 名 字 劳 边 标 有 星 号 《表示 他 
很 优秀 ) ， 可 他 却 挂 了 一 门 考试 ， 这 位 老师 会 怎么 想 呢 ? 我 肯定 让 他 


失望 了 。 他 这 么 隐 明 是 不 会 挂 邱 考 试 的 。 然 而 ， 在 是 名 字 旁 边 没有 星 
FE? 老师 对 这 名 学 生 的 看 法 肯定 会 发 生 改 变 ， 他 一 定 没 有 好 好 学 
习 ， 他 就 是 没 那 么 乳 明 ， 他 根本 就 对 学 习 不 上 心 。 一 个 简单 的 符号 ， 
就 会 改变 人 们 对 同一 件 事情 的 评论 、 建 议 或 是 批评 。 

当 埃 弗 里 特 。 斯 修 恩 告诉 道 格 目 己 从 没 遇 到 过 粳 糕 的 学 员 时 ， 他 
并 没有 把 道 格 带 到 白板 前 给 他 解释 多 夫 。 伊 登 的 实验 ， 也 没有 提 及 实 
验 室 的 那些 小 白鼠 ，《 除 了 建议 在 新 员工 培训 过 程 中 免 去 角色 扮演 的 
把 戏 ) 他 根本 就 没有 试图 说 服 道 格 相 信任 何事 情 。 斯 佩 恩 少 校 只 是 轻 
FIR SUBD: “我 从 没 遇 到 过 精 糕 的 学 员 。” 问 题 的 关键 是 ， 他 相信 
这 一 点 。 

在 斯 佩 恩 观 点 的 指引 下 ， 第 二 学 期 伊始 ， 道 格 也 下 意识 地 告诉 目 
己 ， 我 从 没 遇 到 过 精 糕 的 学 员 。1 月 初 ， 一 位 学 员 在 上 早 课时 玉 到 了 ， 
他 慢 慢 腾腾 地 来 到 竖 耶 大 厅 ， 不 得 已 融 了 节 教 室 的 门 〈《 想 在 15 名 同学 
面前 引起 注意 ) ， 冤 了 个 礼 说 : “报告 长 官 ， 学 员 哈里 斯 来 晚 了 了 。” 
道 格 没 有 回 礼 ， 而 是 在 脑海 中 快速 思考 这 名 学 员 刚 刚 去 哪 了 。 他 可 能 
睡 过 头 了 ， 他 根本 不 在 乎 我 的 读 ， 他 就 算 来 了 也 不 会 集中 注意 力 听 
读 。 在 这 一 串 想 法 在 他 脑海 中 迅速 内 过 之 后 ， 道 格 马上 融 回 到 了 讲课 
的 正题 上 ， 而 此 时 那个 学 员 都 还 没有 来 得 及 坐 到 目 己 的 座位 上 。 道 格 
学 着 像 埃 上 弗 里 特 。 斯 佩 恩 那 样 改变 自己 的 想法 ， 那 个 学 员 痪 门 报告 说 
目 己 迟到 的 时 候 ， 道 格 微笑 地 看 独 他 ， 心 想 : 他 述 到 一 定 有 正当 理 
由 ， 有 可 能 是 其 他 教员 留 他 ， 所 以 才 来 迟 的。 领导 者 内 心 内 过 的 这 些 
想法 ， 会 对 其 下 属 产生 直接 影响 一 一 影响 他 们 的 行为 和 表现 方式 。 


在 接 下 来 4 年 半 的 时 间 里 ， 道 格 的 学 员 表 现 部 很 优秀 。 这 些 学 员 并 
没有 做 出 改变 ， 做 出 改变 的 是 道 格 本 人 。 他 甚至 有 一 些 反 正统 文化 而 
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由 ， 所 以 进来 坐 下 就 好 ”。 他 真 的 确切 地 知道 自己 的 学 员 有 正当 理由 
吗 ? 可 能 并 非 如 此 。 但 他 从 来 不 会 担心 这 个 问题 ， 他 只 是 假定 他 们 是 
有 的 。 也 许 有 的 学 员 偶尔 会 欺骗 他 ， 但 道 格 认为 选择 相信 还 是 值得 


的 。 这 种 难以 置信 的 积极 想法 给 他 带 来 了 巨大 收益 。 他 相信 自己 从 没 
遇 到 过 糟糕 的 学 员 ， 栗 持 这 种 理念 管理 读 符 的 时 间 越 入 ， 学 员 的 表现 
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在 西点 军校 的 教学 经 历 ， 逐 渐 改 变 了 道 格 对 学 生 的 看 法 ， 他 认为 
自己 遇 到 的 每 个 学 生 都 是 优秀 学 员 。 后 来 ， 他 在 其 他 专业 领域 坚持 以 
这 种 观点 看 竺 他人， 曾经 他 就 是 这 样 训练 青年 篮球 队 的 。 再 后 来 ， 他 
将 这 种 想法 付 诸 某 些 非常 测试 。 当 他 从 自己 的 黑色 本 田 雅 阁 车 上 下 
来 ， 透 过 顶端 有 着 锋利 倒 钩 电线 的 铁丝 网 围墙 向 里 瞻 时 ， 他 轻声 祈 
ee: “上帝 啊 ， 保 佑 我 不 要 遇 到 糟糕 的 囚犯 吧 。” 他 觉得 自己 或 许 需 
要 上 天 略 施 神 力 ， 才 能 让 这 个 安全 水 平 中 等 的 监狱 内 部 充满 积极 意 
图 。 

道 格 进入 狼 岭 教 管 中 心 的 教室 ， 目 之 所 有 及， 周遭 的 一 切 都 在 告诉 
他 这 些 犯人 非常 凶恶 。 罕 着 制服 的 和 警卫、 金属 探 测 仪 、 身 份 检查 、 高 
电压 门 带 着 凶 兆 时 开 时 闭 。 穿 过 迷宫 般 的 门 和 铁丝 网 ， 道 格 来 到 一 个 
开阔 的 监狱 院子 ， 他 心里 想 着 ， 当 罕 过 这 片 安全 区 域 时 ， 我 真 的 能 赁 
一 已 之 力 走出 来 吗 ? 在 他 面前 30 米 左右 ， 有 了 两 个 “罪犯 ” 牵 首 一 只 中 
型 犬 。 一 个 蕾 着 山羊 胡子 、 浑 身 刺 青 的 男人 ， 映 着 神色 衣服 ， 推 着 一 
个 类 似 和 手推车 的 东西 向 前 走 着 。 道 格 努力 向 前 挪 着 步子 ， 他 径直 级 教 
学 楼 走 去 。 


他 的 第 一 笃 课 比 预想 中 要 好 一 些 ， 也 要 糟糕 一 些 。 好 的 是 ， 从 学 
术 角 上 度 看 ， 教 省 中 心 的 一 切 看 起 来 左 有 些 社区 大 学 的 意味 。 这 里 有 一 
间 摆 满 了 计算 机 的 实验 室 ， 每 间 教 室 都 配 有 白板 ， 为 了 方便 管理 ， 每 
门 课 程 的 选课 人 数 都 控制 在 20 人 左右 ; 糟糕 的 是 ， 他 很 快 发 现 ， 这 些 
人 的 徘 行 从 谋杀 到 持 械 抢 劫 到 涡 诈 再 到 醉 芝 都 有 。 他 知道 自己 的 想法 
会 驱动 自己 的 行为 ， 并 最 终 产 生 皮 格 马 利 翁 效应 或 是 戈 茉 姆 效应 ， 非 
此 即 彼 。 理 论 上 讲 ， 这 一 次 是 最 艰难 的 积极 意图 测试 了 。 


一 学 期 过 去 ， 纳 特 。 科 尔 布 雷 (Nate Corbray) 、 和 丹尼尔 。 谢 伊 
(Daniel Shea) . Æw * Æ (Nick Bunn) 、 赛 拉 斯 。 罗 宾 斯 
(Silas Robbins) 和 叶 尔 姆 。 乔 (Jetrmal Joe) 成 了 班 里 的 优秀 和 后。 
男 外 两 位 帕 西 。 羔 维 (Percy Levy) MRAK ° Rw (Dave Walker) 更 
是 出 类 拔节 。 确 切 来 讲 ， 沫 维 算 是 在 监狱 出 生 的 。 他 的 母 杀 在 新 墨 西 
哥 州 教 管 中 心 关押 期 间 怀 上 了 他 “看 来 夫妻 探 监 确 有 其 事 ) ， 直 到 羔 
维 10 岁 她 才 期 满 释放 。 那 时 的 小 莱 维 想 ， 我 终于 有 机 会 和 其 他 人 一 样 
有 一 个 妈妈 了 。 羔 维 的 妈妈 却 和 别人 的 妈妈 不 一 样 ! 将 小 莱 维 从 第 23 
个 寄养 家 许 接 回来 仅仅 几 天 之 后 ， 这 位 妈妈 惑 狠 找 了 他 一 顿 。 从 此 ， 
摊 打 成 了 羔 维 的 家 常 便 饭 。 那 个 给 了 他 生命 的 女人 ， 那 个 本 该 给 他 讲 
苏 斯 博士 (美国 儿童 文学 ) 、 为 他 做 花生 次 和 果冻 三 明治 的 妈妈 ， 却 
拿 餐 刀 扎 了 他 的 腹 膊 ! 几 年 以 后 的 今天 ， 羔 维 在 这 个 培训 项 目的 结业 
典礼 上 说 : “本 来 我 可 以 给 在 座 的 各 位 讲 讲 我 小 时 候 的 各 种 遭遇 ， 可 
那些 事情 太 过 残忍 ， 所 以 最 好 的 做 法 便 是 让 各 位 自己 去 想象 这 些 事 
情 。 话 虽 如 此 ， 在 座 的 各 位 应 该 无 论 如 何 也 想象 不 到 那些 故事 有 多 残 
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莱 维 在 演讲 课程 中 合 到 了 A+， 然 而 ， 在 此 之 前 ， 世 界 上 没有 一 个 
人 相信 由 西 。 莱 维 的 话 ， 一 个 都 没有 ! 全 世界 70 亿 人 中 ， 从 来 没有 一 
个 人 相信 经 巾 西 。 羔 维 之 口 说 出 的 话 ， 没 有 一 个 人 会 假定 羔 维 说 出 的 
话 包含 茶 种 积极 的 意图 。 下 面 这 个 “ 玩 突 ”是 全 体 新 进 教 员 进 入 狠 岭 
中 心 培 训 项 目的 一 部 分 ， 这 是 华盛顿 州 教 管 所 全 体 工作 人 员 每 年 都 要 
完成 的 任务 。 


问 : 如 何 判断 一 个 徘 犯 是 否 在 说 谎 ? 
答 : 只 要 他 们 张嘴 说 话 ， 就 一 定 是 在 说 谎 。 


换 名 话说， 每 年 教 管 所 都 会 提醒 所 有 工作 人 员 ， 这 里 关押 的 所 有 
人 无 时 无 刻 不 在 资方 。 教 管 所 还 会 提醒 工作 人 员 ， 犯 人 总 想 操控 他 
们 ， 他 们 要 做 的 是 时 时 防卫 。 我 们 相信 ， 这 绝 不 是 官方 课程 包含 的 内 
容 ， 但 文化 和 官方 信息 原本 就 无 其 关联 。 


当然 ， 帕 西 。 羔 维 有 其 局 限 性 ， 他 异世 嫉 俗 ， 喘 材 健 优 ， 有 时 他 
发 爸 ， 还 总 是 爱 盯 着 别人 看 ， 但 他 也 有 完全 不 同 的 一 和 面 一 一 非常 优 


另 一 个 成 绩 突 出 的 人 是 戴 夫 。 沃 元 ， 他 吴 材 高 瘦 ， 秃 项 ， 不 像 莱 
维 那 样 阁 人 注目 。 据 我 们 所 知 ， 羔 维 犯 下 了 持 械 抢 动 罪 ,他 还 把 几 个 
人 和 狠 摊 了 一 顿 。 戴 夫 则 多 次 贩毒 。 他 卖 毒 品 ， 也 就 能 买 到 毒品 。“ 我 
古 个 瘾 君子 ，” 添 区 对 我 们 说 ，“ 最 后 我 的 律师 受 够 我 了 。 我 记得 我 
站 在 法 许 上 ， 她 对 法 官 说 ，“ 添 区 先生 已 经 嘎 落 到 谷底 ， 还 在 谷 撒 铺 
陈 摆设 ， 搬 了 进去 ， 在 那儿 住 殉 了 ”。” 


“三 振 出 局 ”法 则 让 戴 夫 … 沃 元 获 罪 十 余 项 。 他 有 足够 的 时 间 讲 
述 自己 的 一 生 。 


记得 19 岁 那 年 ， 我 在 一 家 切 肉 厂 上 夜班 。 几 个 哥们 儿 下 班 后 
会 带 我 去 酒吧 我 们 喝酒 ， 狂 欢 ， 吸 可 卡 因 。 一 天 早上 醒 来 
后 ， 我 发 现 自己 要 迟到 了 。 当 我 跑 着 穿 过 厨房 时 ， 我 与 父亲 擦 身 
而 过 ， 他 几乎 从 不 跟 我 交流 。 我 9 岁 之 前 压根 儿 就 没 见 过 他 。1973 
年 的 情人 节 ， 他 突然 出 现 ， 向 我 的 母亲 求婚 。 我 真 的 不 知道 该 如 
何 看 待 他 。 可 那天 早上 ， 他 在 厨房 揪 住 我 ， 把 我 的 身子 扭 向 他 ， 
用 手指 着 我 ， 充 满 厌恶 地 嘲笑 道 : “等 你 40 岁 的 时 候 ， 你 每 天 都 
会 孤独 地 醒 来 ， 一 无 所 有 ! ” 


在 戴 夫 40 岁 生日 那天 ， 他 的 确 独 自 醒 来 一无所有。 他 被 关 在 铁 
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厨房 中 的 那 一 幕 不 断 在 记忆 中 闪现 一 一 他 能 看 见 目 己 扭 过 上 身子 ， 也 能 
捕捉 到 父亲 眼中 的 不 满 。 那 个 短暂 的 场景 在 戴 夫 40 岁 生日 那天 的 早晨 
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色 因 衣 ， 出 席 了 他 母亲 的 葬礼 。 他 的 父亲 先 母 杀 一 年 去 世 ， 但 戴 夫 没 
有 参加 他 的 奶 悼 会 。 


在 教 管 中 心 开展 了 近 三 年 教学 工作 后 ， 道 格 由 圳 地 感慨 道 ， “我 
从 未 遇 到 过 一 个 坏 因 犯 。” 在 西点 军校 担任 领导 的 经 历 促使 其 改变 心 
态 ， 这 种 改变 继续 影响 着 他 在 监狱 中 的 教学 工作 。 当 然 ， 我 们 并 不 是 
在 过 分 吹捧 道 格 的 领导 能 力 。 相 反 ， 我 们 只 想 说 明 ， 当 道 格 改变 了 自 
己 的 思维 方式 时 ， 他 周围 的 一 切 也 随 之 改变 了 。 如 果 你 的 员工 都 愿意 
畅所欲言 ， 如 果 你 打算 从 自己 坦诚 的 员工 那里 得 到 令 人 难以 置信 的 益 
处 ， 你 就 永远 都 碰 不 到 “ 差 学 员 ”。 

我 们 两 个 人 《〈 道 格 和 马 特 ) 在 得 克 萨 斯 州 卡 罗 尔 顿 城 中 一 个 名 叫 
“ 狼 岭 ”的 地 方 ， 一 起 教授 一 个 快 班 的 课程 ， 这 是 我 们 教授 的 最 后 一 
门 课 ， 开 设 这 门 课 是 为 让 那些 表现 优秀 的 囚犯 认识 到 生活 的 积极 因 
素 。 我 们 把 听课 人 数 限制 在 15 人 以 内 。 要 想 选 上 这 门 课 ， 犯 人 要 具备 
3. 5 或 更 高 的 平均 绩 点 ， 之 前 一 年 内 他 们 不 能 有 违法 违纪 行为 ， 同 时 还 
必须 提交 一 页 纸 的 文章 ， 说 明 一 下 他 们 为 什么 有 资格 选 这 门 课 。 提 交 
选课 申请 的 人 有 100 多 个 ! 选 到 课 的 犯人 有 生 以 来 第 一 次 获得 “ 优 中 之 
优 ” 的 称号 ， 这 给 他 们 带 来 了 无 穷 的 力量 ! 这 些 男 人 居然 器 了 ! RN 
与 入 选 的 学 员 共同 度 过 了 10 周 时 光 。 其 间 ， 我 们 安排 了 嘉宾 演讲 和 领 
导 力 哲学 论文 阅读 ， 还 意外 开展 了 从 教 以 来 最 成 功 的 课堂 讨论 活动 ， 
帕 西 。 莱 维和 戴 夫 。 沃 克 这 两 位 也 位 列 这 些 优秀 学 员 之 中 。 

莱 维 在 课 上 说 过 几 次 难听 的 话 。 他 每 次 不 爽 时 都 会 发 泄 出 来 ， 我 
们 都 假定 他 的 出 发 点 是 好 的 ， 也 许 他 只 是 渴望 得 到 别人 的 理解 。 时 至 
今日 ， 我 们 还 能 收 到 他 通过 Jpay 电 邮 系 统 传 来 的 信件 ， 他 的 妻子 也 是 
他 的 脸 书 好 友 。 因 为 表现 良好 ， 他 获得 了 更 多 特权 。 同 时 ， 以 优异 的 
成 绩 在 社区 大 学 毕业 之 后 ， 莱 维 又 出 版 了 4 本 小 说 。 这 几 本 书 讲述 的 者 
是 城市 里 有 趣 、 真 实 的 故事 。 实 际 上 ， 莱 维 同 我 们 说 了 几 次 干 万 不 要 
读 他 的 书 。 尽管 他 和 我 们 已 经 成 了 朋友 ， 可 还 是 害怕 我 们 对 他 做 出 评 
判 。 然 而 ， 你 现在 完全 可 以 在 亚马逊 网 站 上 找到 他 的 书 。 我 是 说 真 
的 ， 输 入 “ 帕 西 。 莱 维 ”， 一 搜索 就 能 找到 。 人 外) 


戴 夫 ，。 沃 元 取得 了 副 学 士 学 位 ， 他 还 差 几 个 学 分 就 可 以 修 完 俄 兹 
俄 大 学 学 士 学 位 的 课程 了 。 他 的 学 业 完 全 是 通过 蜗牛 邮件 完成 的 。 添 
克 是 我 们 最 喜欢 的 学 员 之 一 ， 至 今 我们 依然 与 他 保持 书信 往来 ， 为 他 
推荐 阅读 书目 。 我 们 建议 他 ， 除 了 大 学 课业 课程 ， 还 可 以 研读 丹尼尔 
。 戈 尔 曼 的 著作 《高 情商 领导 》 (Primal Leadership) , #izK% ° WMH 
曼 的 《成 为 乘法 领导 者 》 (Multipliers) , tet - vA (Edgar 
Schein) 的 《组 织 文 化 与 领导 力 》 (Organizational Culture and 
Leadership) 以 及 道格拉斯 。 斯 通 (Douglas Stone) 、 布 鲁 斯 。 佩 顿 
(Bruce Patton) 、 和 希拉 。 汉 (Sheila Heen) KYA + BH Fi OK 
( Roger Fisher 〉 合 着 的 《高 难度 谈话 》 ( Difficult 
Conversations) 。( 轨 这 些 书 戴 夫 都 读 完了 ， 每 本 书 他 都 写 了 一 份 迷 
你 “读书 心得 ”， 他 把 这 些 心 得 寄 给 了 我 们 。 其 中 一 份 心得 是 和 一 封 
长 信 一 并 寄 来 上 的， 信件 内 容 折 射出 一 点 非常 重要 的 信息 一 一 戴 夫 。 添 
克 在 畅所欲言 ! 在 信 中 他 规划 了 自己 出 狱 之 后 的 人 生 ， 他 还 表示 目 己 
可 以 成 为 一 个 《有 着 传奇 人 生 经 历 的 ) 世界 级 领导 力 开 发 者 。 


权力 、 拒 绝 、 厌 倦 抑或 是 对 评判 的 妨 惧 可 能 会 扼杀 一 个 了 不 起 的 
梦想 ， 但 沃 元 说 出 了 自己 的 梦想 。 作 为 领导 ， 我 们 的 工作 就 是 尊重 每 
一 个 员工 做 出 的 答 试 ， 同 时 汞 励 他 们 讲 出 脑 中 押 思 、 心 中 所 想 。 即 使 
在 一 座 安全 程度 一 般 的 监狱 里 ， 假 定 积 极 意 图 也 会 创造 积极 意图 。 一 
伙 手 持 武 器 的 强盗 、 杀 人 犯 和 毒品 贩子 放下 屠刀 ， 洗 心 革 面 ， 开 始 畅 
所 和 欲 言 。 如 宁 能 让 这 些 参加 领导 力 速 成 课程 的 学 员 罕 上 卡其 裤 和 衬 
实 ， 再 把 他 们 放 在 哈佛 商学 院 的 菜 个 地 方 ， 没 有 人 能 看 出 他 们 与 其 中 
就 读 的 学 生 有 何 差异 。 

在 本 章 开头 我 们 引用 了 布鲁斯 。 布 明 的 话 ， 我 们 相信 他 的 话 放 在 
那里 非常 合适 。 请 你 回头 再 读 读 这 人 句 话 。 作 为 领导 者 ， 我 们 需要 听 的 
不 是 别人 说 了 什么 话 ， 我 们 需要 关注 的 永远 不 是 那些 话 本 里 。 重 要 的 
其 实 是 你 如 何 解 读 说 话 人 的 意图 。 史 带 文 。 Se WRK SPA AEE ES 
球 冠军 赛 中 获胜 。 海 座 队 教练 皮特 。 卡 罗 尔 本 来 可 以 从 紧 施 卡 的 话 中 
读 出 这 名 球员 心 存 目 我 怀疑 、 软 弱 、 目 私 其 至 愤 恬 等 消极 情绪 ， 但 他 


没有 这 样 想 。 相 反 ， 他 假定 又 施 卡 的 意图 是 积极 的 。 当 一 位 护士 提醒 
医生 说 “请 记得 洗手 ”， 这 名 医生 既 可 以 假定 她 是 个 自 大 狂 ， 不 喜欢 
Ad, hee, Wea: 这 名 护士 对 病人 真 上 心 。 在 前 文中 我 
们 分 享 了 “医院 训 默 ”的 案例 研究 ， 针 对 那些 喜 起 勇气 成 功 发 声 的 护 
士 ， 我 们 得 出 一 个 结论 : “他们 一 开始 惑 亮 出 了 目 己 的 积极 意图 。” 
以 下 是 我 们 的 建议 :永远 不 要 等 任何 一 名 员工 问 你 解释 他 们 的 积 
极 意图 。 你 要 在 一 开始 区 假定 他 们 的 意图 是 积极 的 。 表 达 这 一 观点 最 
mA ANN hia: “你 如 愿 以 偿 了 。” 假 定 积 极 意 图 的 方法 不 管 是 
对 实验 室 中 的 小 白鼠 、 中 学 生 、 以 色 列 军官 、 西 点 军校 学 员 、 青 少年 
篮球 运动 员 还 是 对 那些 重 徘 的 犯人 ， 都 会 产生 积极 效果 。 无 须 将 数 以 
干 计 的 护士 、 舱 面值 勤 军 官 、 射 门 足球 手 与 助理 经 理 送 去 进行 沟通 培 
训 。 相 反 ， 你 要 在 自己 的 组 织 中 创造 积极 的 意图 一 一 假定 存在 积极 意 
图 。 你 不 能 假定 积极 意图 是 小 范围 偶发 性 的 ， 而 是 要 假定 每 位 员工 和 皆 
有 善意 。 这 样 做 最 初 无 疑 会 令 人 篮 估 ， 可 如 果 你 决心 转变 思维 定式 ， 
假定 自己 的 下 属 所 言 都 是 出 于 最 大 的 善意 一 一 即使 他 们 的 说 话 方 式 不 
对 ， 说 的 话 也 不 中 听 ， 惑 一 定 会 创造 一 个 人 人 畅所欲言 的 民 好 氛围 。 


在 该 下 一 部 分 内 容 之 前 ， 请 你 停 下 来 好 好 思考 一 下 : 你 如 何 看 待 
下 属 发 言 的 意图 和 动机 ? 你 选择 相信 什么 ? 你 的 话语 和 胶体 语 言 要 表 
达 什 么 ? 最 后 一 点 ， 你 真 的 愿意 下 定 决心 接受 一 个 新 的 观点 ， 让 公司 
和 员工 变 得 更 好 吗 ? 


1. 费 尔 什 是 一 位 学 术 水 平一 流 的 教授 ， 同 时 是 一 位 优秀 的 同事 ， 他 为 我 们 提供 了 上 面 
这 段 原 话 。 他 曾 应 邀 来 到 我 们 的 领导 力 培 训 项 目 做 演讲 嘉宾 ， 那 时 我 们 听 他 讲授 个 人 改 
变 方面 的 课程 。 

2. 领导 力 哲 学 家 西蒙 。 WYSE (Simon Sinek) 将 这 一 说 法 用 作 一 本 畅销 书 的 书 名 。 
这 一 理念 几 十 年 来 一 直 作为 军事 文化 的 重要 产物 而 存在 。 
3. MAEM ERAI, MIS Ge Boe te EY 

授 诚 信和 领导 的 相关 课程 。 


j， 正 带领 整个 团队 开发 及 讲 
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脆弱 不 是 弱点 是 对 我 们 的 勇气 最 精确 地 衡量 。 
一 一 布 琳 。 布 朗 (Brene Brown) ，TED 演 讲 ，2012 年 3 月 


大 学 期 间 ， 马 特 。 金 遍 德 种 音 打 暑期 工 择 钱 ， 一 个 假期 过 去 不 过 
只 攒 下 了 可 怜 的 2 500 美 元 。 大 三 那 年 的 吕 假 ， 为 了 多 赚 点 钱 ， 他 决定 
组 建 一 个 大 学 生 专 业 油 竣工 团队 。 马 特 认 识 一 个 人 ， 这 个 人 和 凭借 这 样 
一 份 工作 ， 一 个 暑假 就 赚 了 14 000 美 元 ， 于 是 马 特 决心 试 上 一 试 。 了 
解 了 这 份 工作 的 具体 事宜 后 ， 马 特 雇 了 9 名 大 学 生成 为 目 己 的 员工 ， 其 
LF A A AC SEE (Seth) 。 马 特 和 蜗 思 从 初中 二 年 级 起 就 认识 
了 ， 马 特 十 分 信任 他 。9 名 员工 分 为 三 组 ， 窜 加 很 快 束 成 了 其 中 一 组 的 
头 儿 。 

整个 暑假 ， 马 特 事 事 杀 力 杀 为 ， 他 总 会 提前 一 两 周 完成 工作 计 
划 ， 还 贴心 地 给 愿意 接纳 意见 的 员工 做 出 评价 。 他 甚至 自 掏腰包 ， 请 
了 儿 个 可 爱 的 女 大 学 生 裔 开 街坊 的 门 ， 让 她 们 微笑 看 和 开门 的 人 和 希 
望 是 个 年 轻 小 伙 ) 搭 训 ， 同 人 们 征求 更 多 的 意见 。 他 总 是 和 员工 在 一 
起 ,不 是 评价 他 们 的 工作 ， 就 是 和 他 们 一 起 刷 漆 。 他 睡 得 不 多 ， 每 天 
工作 15 个 小 时 是 种 态 ， 初 次 创业 毕竟 令 人 兴 

一 晃 6 年 过 去 了 。 马 特 和 塞 思 都 到 了 二 十 五 六 尹 的 年 纪 ， 这 天 ， 两 
人 正在 夏季 联盟 篮球 比赛 中 与 一 队 小 伙 儿 切磋 球技 。 篮 球 总 是 将 他 们 
紧 紧 联系 在 一 起 。 众 多 朋友 里 ， 找 不 出 比 他 们 两 个 更 热爱 篮球 的 了 。 


他 们 定期 调整 自己 的 日 程 ， 好 约 出 来 见 个 面 ， 打 场 球 。 有 时 候 如 果 能 
偷偷 激进 茶 个 体育 馆 打 上 一 个 小 时 的 球 ， 哪 怕 半 夜 他 们 也 会 出 来 。 这 
天 球赛 结束 后 ， 塞 思 问 : “ 马 特 ， 我 们 能 谈 谈 吗 ? ”“ 当 然 ! 什么 
事 ? 22 


塞 思 是 个 非常 安静 的 人 ,平日 里 总 是 一 副 沉静 的 样子 ， 几 乎 从 不 
吐槽 任何 人 、 任 何事 。 马 特 想 ， 塞 思 可 能 要 说 他 和 女 朋友 曾 矛 盾 了 ， 
RA PLEAS, RASA, (hee ae, She F 
Ko “ASAD SERRA” ZB, ARR, “PRI 
我 们 在 普尔 曼 为 一 位 老 太 太 的 房子 刷 漆 的 事 儿 吗 ? 她 的 房子 不 菲 路 
边 。” 听 到 这 里 ， 马 特 的 脑海 里 立刻 浮现 出 那 幢 房子 的 模样 。 那 个 时 
假 他 俩 在 普尔 曼 刷 过 的 房子 不 过 三 幢 ， 其 中 只 有 一 幢 的 主人 是 女士 ， 
还 不 靠 路 边 。 马 特 好 奇 塞 思 为 什么 问 这 个 : “WE, Rich, GA 
T?” SEB: “你 当初 对 她 说 我 们 会 用 一 种 特别 的 底 凌 粉刷 她 
ATA, ROR Ot AE BRS EMA BR, AAT A ba RN eA 
We? ” 

Wr BUR Pall, ARPA RCIA 8, TRA A ESRA. Me 
MARGE ANTS I es TBA Te SER, SA BUI AP SEY APR 
马 特 立马 记 起 了 目 己 当日 和 那 位 老 太 太 的 对 话 。 他 记得 那 峡 房子 有 些 
年 凑 了 ， 门 口 的 地 板 满 是 多 缝 ， 客 厅 在 二 楼 ， 当 时 他 们 融 坐 在 一 张 20 
世纪 50 年 代 的 沙发 上 ， 听 她 说 外 墙 体 上 的 至 礁 给 她 带 来 的 困扰 。 他 想 
到 老 太 太 微笑 着 签 下 粉刷 合同 时 ， 布 满 皱纹 的 脸 是 多 么 慈祥 。 马 特 突 
然 感 觉 骨 中 翻腾 ， 不 舒服 得 很 “我 不 知道 ， 我 一 定 是 忘 了 用 。” 

几 年 之 后 我 们 讨论 写 这 本 书 时 ， 马 特 总 是 想起 他 和 突 思 的 那 看 对 
话 。 回 想 当 年 ， 马 特 一 直觉 得 作为 那 家 粉刷 公司 的 领导 ， 自 己 工作 得 
很 出 色 。 他 的 员工 看 起 来 都 喜欢 为 他 效力 ， 他 赋予 员工 自主 权 和 自 
由 ， 还 经 常 对 他 们 施 以 小 恩 小 囊 。 然 而 作为 领导 的 马 特 在 两 个 重要 方 
面 没有 做 好 。 一 方面 (也 是 最 明显 的 方面 )， 他 失信 于 客户 。 他 向 那 
位 老 太 太 做 出 了 承 语 ， 可 他 和 他 的 员工 都 没有 部 现 这 份 承 话 。 而 在 员 


工 完成 粉刷 、 将 防 溅 布 卷 起 装 好 、 将 梯子 搬 上 和 车、 准备 去 做 下 一 份 工 
时 ， 他 已 经 收 下 了 老 太 太 的 佣金 。 


为 一 方面 ， 马 特 失 去 了 塞 思 的 信任 。 他 不 知道 自己 作为 领导 所 拥 
有 的 权力 ， 已 经 妨碍 了 塞 思 在 重要 时 刻 一 一 在 大 错 即 将 酿 成 ， 两 人 的 
默契 关系 一 触 即 破 时 一 一 勇敢 发 声 。 马 特此 前 从 未 着 意 保障 沟通 渠道 
Nii, ATE SAD SA AUT EINE, WEIL 
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如 果 当 时 春 思 就 大 胆 提出 关于 底 漆 或 音 克 的 问题 ， 结 果 会 比 现 在 
好 很 多 。 至 少 ， 堆 思 不 会 多 年 来 始终 带 着 负 绯 感 生 活 。 而 马 特 则 非 冰 
有 可 能 专程 买 来 刷 墙 需 要 的 那 种 砍 羡 ， 兑 现 目 己 对 客户 的 承 诡 。 这 一 
举动 也 会 使 塞 思 笃 信 有 畅所欲言 没有 问题 ， 进 而 鼓励 所 有 员工 在 未 来 的 
工作 中 更 加 坦 城 。 或 起 男 气 谈 及 使 用 正确 的 辰 漆 刷 增 的 这 件 事 ， 不 应 
该 成 为 塞 思 当日 百般 路 踏 却 始终 未 做 的 事 ， 而 应 成 为 他 不 假 思 索 脱 口 
而 出 的 事 。 如 宁 当 初 马 特 着 意 在 这 家 小 公司 内 培养 一 种 开放 而 上 自由 的 
文化 ， 并 且 提 醒 员 工 可 以 (并 且 应 该 ) 发 表 观 点 ， 提 出 疑虑 ， 那 么 这 
家 公司 当时 很 可 能 真 的 就 有 了 这 样 一 种 氛围 。 

可 是 以 上 的 “如 果 ” 不 过 是 从 未 发 生 的 假设 罢了 。 作 为 一 个 领导 
者 ， 你 必须 学 会 辨识 障碍 ， 广 开 言 路 。 仅 靠 不 时 地 或 励 员 工 以 及 实施 
开放 的 政策 是 远 远 不 够 的 。 你 必须 明确 地 告诉 你 的 下 属 ， 他 们 可 以 对 
你 畅所欲言 ， 这 话 你 得 反复 强调 才 行 。 在 开展 相关 研究 和 编写 本 书 的 
两 年 时 间 里 ， 我 们 经 常 间 彼 此 ， 如 何 才 能 培养 出 这 种 坦率 真诚 的 企业 
文化 。 这 件 事 马 特 本 可 以 采取 为 一 种 做 法 。 他 不 是 一 个 嗜 权 如 命 的 独 
裁 者 ， 可 他 也 没有 极力 证 明 目 己 的 权力 不 会 伤 人 。 他 当时 就 该 对 赛 思 
明确 说 明 : 


“有 话 尽 管 说 ， 我 是 真心 的 。 请 你 随时 随地 随心 说 。” 
而 且 他 应 该 反复 向 塞 思 强 调 这 一 点 ， 让 他 安心 。 


作为 领导 ， 请 你 明确 地 向 员工 表达 你 对 坦诚 的 欣赏 。 别 想当然 地 
认为 他 们 知道 你 珍视 坦诚 ， 也 别 猜测 他 们 懂得 “说 不 知道 也 不 打 
紧 ”。 你 得 说 出 来 ， 明 天 就 说 ， 哪 怕 连 你 自己 都 不 确定 自己 是 否 真 的 
觉得 “员工 可 以 对 老板 畅所欲言 ”。 一 旦 你 说 了 这 番 话 ， 为 人 处 世上 
就 要 严格 照 做 。 有 时 候 ， 如 果 你 想 听 到 员工 的 想法 和 反馈 ， 就 必须 放 
低 自己 的 身段 ， 因 为 一 个 领导 表露 出 来 的 权力 会 使 员工 闫 默 不 语 。 如 
果 公司 的 计算 机 服务 器 崩 汝 ， 你 需要 整个 团队 迅速 行动 起 来 ， 这 时 你 
就 要 站 在 办 公 室 前 面 ， 把 控 整 个 局 面 。 但 是 ， 如 果 在 分 析 公司 前 一 个 
季度 的 业绩 的 时 候 ， 你 想 征询 员工 意见 ， 看 看 如 何 更 好 地 发 挥 团队 力 
量 ， 此 时 你 就 得 搬 一 把 椅子 坐 到 员工 中 间 ， 让 自己 身体 微微 前 借 ， 面 
带 微笑 地 同 员工 说 话 。 你 必须 在 两 种 身份 之 间 切 换 自 如 ， 需 要 执行 力 
时 ， 你 就 是 整个 团队 的 “指挥 官 ”， 而 在 团队 学 习 和 探讨 的 时 候 ， 你 
会 融入 其 中 并 成 为 一 分 子 。 

曾 与 道 格 共事 的 西点 军校 一 流 教员 雷 米 。 哈 贾 (Remi Hajjar) 教 
授 十 分 擅长 引导 讨论 。 西 点 军校 的 教员 有 时 会 录 下 自己 的 课堂 把 影像 
资料 作为 提高 教学 水 平 的 素材 。 哈 贾 教 授 曾 有 一 次 向 道 格 展示 了 这 一 
情形 ， 当 他 站 在 教室 前 面 时 ， 班 级 学 员 的 参与 度 会 迅速 下 降 。 而 当 他 
坐 到 学 员 中 间 时 ， 情 况 则 大 为 好 转 。 这 样 一 个 简单 的 转变 削弱 了 教授 
的 权威 地 位 ， 鼓 励 了 学 员 大 胆 发 言 。 


作为 领导 者 ， 不 论 是 口头 还 是 书面 承 诡 ， 你 都 要 高 调 且 清 晰 地 表 
示 自 己 接受 且 鼓 励 坦率 真诚 的 企业 文化 ， 这 是 保证 下 属 畅所欲言 的 第 
一 步 。 当 然 ， 你 还 需要 付出 更 多 努力 。 前 文中 我 们 说 到 一 位 从 事 金 融 
行业 的 男士 被 派 去 做 市 场 营 销 项 目 ， 他 的 女 上 司 告诉 他 ， 如 果 遇 到 困 
难 就 向 她 求助 ， 可 当 他 真 的 去 求助 时 ， 又 被 老板 挪 扒 鄙视 ， 如 果 你 就 
古 他 的 老板 ， 以 后 无 论 你 说 什么 ， 你 的 话 里 总 会 透 厦 不 诚 碟 。 你 的 信 
壮 旦 旦 其 至 会 激 起 一 些 员 工 的 冷 别 热 讽 ， 因 为 这 样 的 话 他 们 听 多 了 。 
因此 ， 你 必须 告诉 员工 : “畅所欲言 是 绝对 安全 的 。” 然 后 ， 你 还 得 
加 那些 曾 被 领导 的 出 尔 反 尔 激怒 或 压根 儿 不 信 这 些 话 的 员工 证 明 这 一 
Eis 


证 明 “ 畅 所 欲 言 ”这 片 水 域 无 害 最 有 说 服 力 的 方法 就 是 你 本 人 久 
自足 过 去 。 如 果 你 是 一 名 拥有 合法 权利 的 正式 领导 ， 那 么 当 你 展现 自 
己 有 人 情 味 、 不 设防 说 话 的 那 一 面 时 ， 员 工 对 你 束 没 那么 害怕 了。 以 
下 是 我 们 一 位 同事 的 故事 ， 他 就 是 这 么 做 的 。 

詹姆斯 。 卡 梅 伦 (James Cameron) 花 了 5 年 时 间 建 立 起 沃尔玛 的 
“领导 学 院 ”， 后 来 公司 提升 他 为 副 总 裁 ， 并 让 他 主 抓 公司 领导 培养 
的 全 局 优化 工作 。( 晤 卡 梅 伦 的 成 长 始终 带 有 叛逆 的 色彩 ， 他 16 岁 被 踢 
出 学 校 ， 从 未 上 过 大 学 ;作为 一 名 年 轻 的 英国 陆军 中 尉 ， 他 险些 因为 
在 军事 驻地 极速 飙车 而 受到 军事 法 寿 的 审判 。 他 不 喜 浮 华 ， 因 此 也 不 
会 对 英国 王室 亦 步 亦 趋 ， 而 他 偶尔 也 会 提起 女王 授予 他 “大 英 帝 国 司 
A =” (Commander of the Order of the British Empire) ry 
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色 。 他 对 全 球 问 题 和 国际 政治 了 如 指 掌 。 当 他 谈 到 中 东 冲 突 、 拉 美 地 
区 的 独裁 者 、 东 欧 的 极端 主义 的 时 候 ， 沃 尔 玛 的 高 绾 对 他 的 观点 都 会 
照 单 全 收 ， 他 们 很 珍惜 这 种 进 一 me ey 
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躁 ， 在 他 内 心 某 个 小 小 的 角落 里 总 是 藏 着 一 种 不 安全 感 。 他 会 拉 过 一 
把 椅子 坐 在 员工 围 拢 的 小 圈子 中 间 ， 坦 言 道 : “我 觉得 我 和 其 他 人 一 
样 聪明 。 但 因为 没有 大 学 学 历 ， 我 一 直 害 人 别人 的 评判 。 实 际 上 我 在 
努力 一 点 扩 地 弥补 这 一 缺憾 ， 可 这 个 问题 还 是 会 妨碍 我 发 展 ， 这 才 是 
我 真正 需要 克服 的 问题 。” 每 着 此 时 ， 员 工 对 他 的 信任 就 达到 了 顶 
扩 。 这 个 团队 后 来 还 亲眼 看 到 卡 梅 伦 当 大 40 名 雄心 动 动 的 公司 副 总 裁 
面 也 说 了 这 和 看 话 。 卡 梅 伦 承 认 了 自身 存在 的 问题 ， 此 举 相当 于 纵 丑 跳 
进 了 一 片 黑 瞳 的 深水 区 。 据 卡 梅 伦 的 一 名 下 属 杰 夫 。 韦 布 (Geoff 
Webb) 回忆 说 : “在 他 分 享 自己 脆弱 的 一 面 时 ， 我 们 感觉 自己 从 未 如 
此 信任 他 、 接 i 近 他 。 


分 享 脆弱 会 让 他 人 对 你 产生 信任 。 让 自己 变 得 脆弱 ， 通 过 上 自己 
意 说 的 话 以 及 说 话 时 的 亲切 态度 同 他 人 证 明 : 在 你 面前 畅所欲言 是 


全 的 。 前 文中 提 到 的 埃 米 ， 埃 德 蒙 森 教 授 ， 作 为 研究 领导 -下 属 沟通 问 
题 的 专家 ， 他 文 持 如 下 观点 。 


领导 者 必须 营造 一 种 心理 安全 的 氛围 ， 从 而 促进 人 际 交 流 ， 
人 们 身 处 其 中 可 以 畅所欲言 ， 也 可 以 提出 异议 。 营 造 这 种 氛围 的 
一 个 基本 途径 就 是 行为 模拟 : 承认 对 一 个 话题 或 专业 领域 的 无 
知 ， 传 递 自己 也 会 犯错 的 意识 。 


让 团队 中 的 每 个 人 都 有 这 样 一 个 想法 : 拥有 不 同 的 观点 ， 是 一 件 
好 事 一 一 如 果 怀 着 积极 意图 提出 不 同 的 意见 ， 大 家 也 会 认同 这 种 不 
同 。 要 想 让 别人 拥有 不 同 的 观点 ， 你 自己 要 足够 “脆弱 ”， 这 样 他 们 
才能 信任 你 。 詹 姆 斯 * 卡 梅 伦 的 团队 里 ， 没 有 人 在 乎 他 有 没有 学 士 学 
位 。 他 的 大 智 芒 是 不 言 而 喻 的 。 听 图 卡 梅 伦 勇 敢 的 坦白 ， 在 场 的 所 有 
人 都 对 他 给 予 了 高 度 的 评价 和 认可 。 因 为 他 们 知道 ， 那 一 刻 ， 他 们 的 
老板 愿意 与 他 们 坦诚 相符 。 他 们 开始 相信 ， 与 领导 的 交流 是 安全 的 。 


你 已 经 “明确 地 告诉 他 们 ”…… 
会 议 上 ， 你 “ 坐 在 员工 中 间 ”， 而 非 桌子 那 头 …… 
你 一 直 努 力 创造 “表示 欢迎 的 肢体 语言 ”…… 
你 甚至 向 员工 表达 你 的 鞭 意 ， 偶 尔 还 会 “承认 你 的 无 知 ”， 
同时 表现 自己 开放 的 态度 …… 
即便 这 样 做 ， 你 的 许多 员工 “仍然 不 确定 ”畅所欲言 是 安全 的 。 


还 有 最 后 一 步 可 以 采纳 : 疾 出 一 小 片 边界 清晰 的 领域 。 这 一 讽 喻 
出 现 于 20 世 纪 后 半 叶 ， 它 曾 多 次 用 来 指 代 “社会 科学 研究 ”的 产物 
( 即 所 请 研究 领域 疾 地 ) 。 本 书 中 ， 我 们 始终 坚持 扎实 地 研究 ， 但 我 
们 也 公开 承认 ， 对 于 要 写 的 东西 尚未 找到 切实 的 理论 文 撑 。 即 便 如 
此 ， 我 们 还 是 要 分 享 一 位 名 叫 塞 思 的 朋友 的 故事 。 (不 是 前 文 那个 油 
RIRU) 


20 世 纪 70 年 代 ， 许 多 社会 心理 学 家 认为 教育 实践 是 在 压抑 孩子 的 
天 性 。 很 多 专家 在 读 符 内 外 探寻 能 为 孩子 提供 目 由 和 发 现 空 间 的 方 
式 。 他 们 做 过 一 项 关于 孩子 课 间 休 已 的 实验 。 有 一 个 学 区 主动 要 求 参 
与 实验 ， 想 看 看 使 用 没有 围墙 的 操场 会 产生 什么 效果 。 研 究 人 员 称 ， 
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孩子 不 但 可 以 水 秋千 、 溜 滑梯， 他 们 还 可 以 走 得 更 远 ， 去 探索 新 的 领 
地 。 于 是 他 们 选择 了 一 所 学 校 ， 拆 除了 围墙 。 在 围墙 拆除 之 前 ， 诬 间 
休 明 时 许多 孩子 会 聚 扰 到 操场 玩 碌 。 当 然 ， 也 有 和 孩子 愿意 答 在 操场 中 
间 的 那个 敬 爬 淋 附 近 玩 喜 ， 但 大 部 分 的 孩子 都 喜欢 站 在 围场 的 角落 附 
近 ， 做 做 游戏 ， 交 交 朋 友 。 

为 了 进行 实验 ， 学 校 的 围墙 被 拆除 了 ， 此 后 孩子 的 行为 发 生 了 很 
大 变化 ， 可 这 变化 出 乎 所 有 人 的 意料 。 此 前 在 围墙 周围 转悠 的 那些 孩 
子 不 知道 自己 完 况 可 以 去 哪里 探险 ， 哪 里 依然 是 “安全 的 ”。 现 在 所 
有 孩子 都 退 到 了 操场 中 央 。 实 验 结果 令 人 惊讶 ， 却 意义 深远 : 围 增 保 
证 了 学 校 安全 ， 事 实 上 也 或 励 了 冒险 。 


在 本 书写 作 之 初 ， 我 们 和 朋友 塞 思 〔 男 一 个 塞 思 ) 讨论 了 写作 内 
容 。 他 任职 于 一 所 较 大 的 教会 学 校 ， 是 一 位 上 任 不 久 的 高 中 部 主任 。 
此 前 ， 他 问 过 我 们 怎样 才能 让 团队 成 员 在 会 议 上 积极 发 言 。 他 是 个 精 
力 充沛 、 勇 敢 无 其 的 领导 ， 虽 然 有 时 他 也 难免 会 挖 昔 别 人 并 夹杂 一 些 
冷 幽默 。 与 大 多 数 刚 上 任 的 “新 官 ” 一 样 ， 墅 思 有 很 多 新 的 想法 。 然 
而 ， 他 的 团队 更 喜欢 保持 现状 。 有 时 候 ， 塞 思 在 会 议 上 和 希望 大 家 献计 
献策 ， 团 队 成 员 都 只 会 时 着 他 看 ， 不 说 话 。 

随 独 谈话 的 深入 ， 讨 思 回 我们 透露 了 一 件 他 不 想 听 到 的 事 : 他 的 
团队 成 员 拿 他 和 前 任 领导 做 比较 。 他 不 喜欢 听 下 属 发 表意 见 时 以 这 样 
的 方式 开头 : “Wee SE ke) 之 前 是 这 样 做 的 ……” 我 们 建议 塞 
思 设 立 一 过 “ 围 增 ”， 证 他 的 下 属 知 道 越过 这 道 “ 围 场 ” 并 不 明智 。 
但 他 们 可 以 在 其 他 方面 探索 和 冒险 。 塞 思 真 心 硕 望 下属 能 对 上 自己 畅 所 
欲 言 。 他 想 听 到 一 切 ， 但 是 要 除去 将 他 和 前 任 上 司 做 比较 的 内 容 。 这 


古 问 员工 证 明 “ 发 言 是 安全 的 ”最 佳 时 机 。 这 样 一 来 ， 塞 思 收 到 来 目 
员工 的 反馈 也 增加 了 不 少 。 


国明 确 说 出 : “我 想 听 你 说 出 一 切 。 有 畅所欲言 吧 ! ” 


图 参与 讨论 : “我 承认 艾 克 在 这 项 工作 中 的 出 色 表 现 让 我 深 
感 不 安 ， 然 而 这 个 角色 我 无 法 复制 。” 


国 划 清 界 限 ， 立 好 规矩 : “我 真心 想 听 你 说 出 所 有 的 想法 和 
观点 ， 但 有 一 个 例外 一 一 请 别 告 诉 我 艾 克 是 怎么 做 的 。 除 此 以 
外 ,什么 都 能 说 。” 


如 果 你 能 将 以 上 几 点 落 到 实处 ， 员 工 就 会 越 来 越 信任 你 。 记 得 要 
假定 积极 意图 ， 因 为 他 们 的 话 可 能 不 怎么 中 听 。 这 样 做 有 时 会 令 人 头 
疫 不 已 ， 但 你 必须 先 假定 积极 意图 ， 然 后 统领 全 局 。 倾 听 来 自 员 工 最 
真实 的 想法 ， 感 谢 他 们 为 团体 建言 献策 ， 这 一 切 都 需要 领导 者 对 员工 
保持 真诚 ， 表 示人 信任 。 对 员工 努力 工作 的 认同 能 将 一 个 人 领导 ) 与 
一 个 头衔 《老板 ) 区 别 开 来 。 在 本 书写 作 的 过 程 中 ， 我 们 也 曾 收 到 一 
些 出 奇 真诚 的 反馈 。 


“ 书 中 有 些 故 事 看 起 来 好 像 你 们 就 是 扬扬 自得 的 领导 。” 
“我 根本 搞 不 懂 你 们 为 什么 讲 那 个 故事 …… 
我 被 你 们 绕 曼 了， 完全 找 不 到 头绪 。” 
“此 处 根本 不 适合 玩 儿 幽默 。” 
“你 需要 重 写 整个 章节 ， 真 的 。 这 一 章 简直 是 一 团 糟 。” 


当真 实 的 想法 接 中 而 宇 ， 员 工 那些 未 经 过 小 的 话语 会 挑战 你 的 心 
脏 ， 也 会 挑战 你 的 思想 。 作 为 领导 ， 我 们 必须 要 癌 下 属 证明 ， 他 们 的 
想法 不 会 被 嘱 笑 ， 他 们 的 坦诚 不 会 令 我 们 动 然 大 怒 ， 因 此 呼 畅 所 欲 言 
“这 潭 水 ”是 绝对 安全 的 。 我 们 与 你 分 享 的 这 些 步 又 和 方法 还 只 是 个 


基础 。 但 你 必须 由 此 起 步 ， 然 后 对 员工 微不足道 的 评价 、 来 路 不 明 的 
奇怪 想法 都 表示 欢迎 。 每 一 只 探 进 水 里 的 足 尖 ， 都 值得 赞扬 。 


1. 此 詹姆斯 卡 梅 伦 非 彼 詹 姆 斯 ， 卡 梅 伦 (与 《泰坦 尼克 号 》 及 《 阿 凡 达 》 没 有 任何 
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伟大 的 精神 永远 会 遭 到 平庸 思想 的 暴力 反对 。 
一 一 阿尔 伯 特 。 爱 因 斯 坦 (Albert Einstein) 


布鲁斯 。 布 朗 这 个 名 字 在 本 书 中 出 现 过 几 次 。 他 拥有 一 批 狂 热 的 
追随 者 一 一 男男女女 ， 年 龄 大 都 在 50 岁 左右 ， 他 们 曾 是 布鲁斯 在 海 克 
中 学 任 体育 教师 时 期 的 学 生 。 这 些 忠 实 的 追随 者 让 布鲁斯 在 脸 书 的 粉 
丝 数 达到 50 万 左右 。( 岂 布鲁斯 与 大 家 交流 团队 建设 及 领导 力 发 展 的 心 
得 ， 分 享 如 何 信守 团队 核心 契约 精神 。 从 教学 和 教练 的 岗位 退休 后 ， 
他 为 费城 老 广 队 、 全 美 大 学 生体 育 协会 冠军 全 球 及 棒球 项 目 以 及 全 国 
各 地 的 企业 做 顾问 。 在 当 教 练 的 时 候 ， 他 曾 这 样 教导 学 生 : “如 果 一 
个 人 因为 粗心 犯 了 错 ， 那 么 你 要 赶紧 采取 行动 纠 错 ， 可 如 果 一 个 人 勤 
奋 努 力 、 细 心 认真 ， 还 是 犯 了 错 ， 那 么 你 一 定 要 给 予 这 个 错误 足够 的 
重视 。 错 误 越 大 ， 你 就 越 要 重视 它 。” 仁 

2002 年 夏天 ， 道 格 在 NBA 西 雅 图 超 音 速 队 的 运营 部 实习 。( 电 每 天 
仅 有 4 到 5 人 负责 处 理 日 常事 务 : 球 队 总 经 理 ， 主 教练 ， 接 待 员 ， 以 及 
道 格 的 老板 里 奇 。 丘 (Rich Cho, WAD) 。 球 队 主 席 沃 利 。 沃 
克 (Wally Walker) 之 所 以 录用 道 格 ， 是 因为 他 “价钱 合适 ” ( 道 格 
在 暑期 的 工作 是 无 偿 的 ， 可 能 他 的 工作 确实 不 太 值 得 发 工资 ) 。 通 党 
情况 下 里 奇 也 不 知道 该 让 道 格 做 些 什么 。 有 一 次 ， 道 格 花 了 好 几 天 时 
间 将 早已 退休 或 是 离开 联盟 的 球员 的 名 字 从 一 些小 小 的 名 牌 上 刊 除 ， 


然后 在 名 牌 上 贴 上 即将 参加 NBA 选 秀 的 新 球员 的 名 字 。 眼 尖 的 他 发 现 ， 
如 音速 队 付 给 蔡 补 队员 的 薪资 高 达 好 几 百 万 美元 ， 而 他 为 了 刮 除 那些 
可 循环 利用 的 塑料 名 脾 上 的 名 字 ， 黑 得 患 上 了 腕 管 综合 征 ， 而 且 每 刊 
一 个 名 牌 他 不 过 只 能 赚 到 可 怜 的 1 美元 。 截 至 2002 年 ， 超 音速 队 已 经 6 
年 无 缘 NBA 总 决赛 ， 并 且 已 经 连续 5 年 没有 选 到 像 凯 文 。 杜 兰 特 这 样 跻 
吴 未 来 名 人 答 的 优秀 球员 了 。 作 为 一 个 30 岁 还 在 攻读 工商 管理 硕士 学 
位 的 学 生 ， 道 格 在 那个 夏天 在 无 偿 工 作 ， 而 且 还 是 为 一 文 糟 糕 的 球 队 
无 偿 工 作 ， 

为 了 有 所 作为 ， 道 格 走 进 里 奇 。 丘 的 办 公 室 ， 回 他 阐述 了 球 队 游 
在 的 商业 价值 。 想 想 这 是 多 么 可 笑 。 道 格 只 不 过 是 一 名 实习 生 。 那 个 
夏天 他 做 的 最 重要 的 事情 ， 就 是 将 球 队 成 员 的 薪资 上 限 电子 表格 由 30 
个 不 同 的 文件 整合 为 一 份 仅 有 30 页 的 电子 表格 文件 。 然 而 ， 道 格 还 是 
向 里 奇 提出 了 自己 的 想法 : 在 过 去 10 年 里 ， 超 音速 队 的 明星 球员 一 直 
是 加 里 。 佩 顿 (Gary Payton) 。 但 彼 时 佩 顿 已 经 30 岁 出 涉 了 ， 超 首 速 
队 也 不 知 出 路 在 哪里 。 道 格 发 现 ， 殉 利夫 兰 骑 士 队 的 几 位 球员 的 合同 
即将 到 期 ， 于 是 他 建议 里 奇 ， 以 超 首 速球 队 的 名 义 ， 把 佩 顿 送 去 骑士 
队 ， 拿 他 去 换 受 伤 病 困扰 的 拉 蒙 德 。 穆 雷 (Lamond Murray) ~ ER 
e ZAM 5 (Michael Doleac) 、 布 莱恩 。 斯 金 纳 (Brian Skinner) 
或 是 里 基 。 戴 维 斯 (Ricky Davis) ， 换 谁 痢 行 。( 四 ) 里 奇 抬头 看 了 道 
格 一 眼 ， 做 了 个 鬼脸 ， 问 道 ， “你 说 谁 ? ”随后 大 笑 起 来 ， 但 明显 是 
带 着 善意 的 笑 。 

在 NBA 历 史上 ， 道 格 提出 的 “将 佩 顿 送 去 骑士 队 ” 的 想法 可 能 是 总 
经 理 助 理 听 过 的 最 不 靠 谱 的 交易 建议 了 。 很 难 相 信和 他 居然 大 声 地 说 出 
了 这 个 想法 。 可 重点 驶 在 这 里 一 一 听 完 道 格 的 建议 ， 里 奇 。 丘 笑 了 ， 
道 格 只 好 报 以 塌 从 的 微笑 。 后 来 ， 里 奇 走出 办 公 室 ， 拍 了 拍 道 格 的 手 
臂 ， 告 诉 他 说 ， 目 己 很 喜欢 他 的 设想 : “再 仔细 考虑 考虑 。” 


在 那个 赛季 即将 结束 时 ， 超 音速 队 将 佩 顿 交换 至 密 尔 汪 基 雄 鹿 
队 ， 换 回 一 名 年 轻 球 员 一 一 雷 。 阿 伦 (Ray Allen) 。 这 也 是 里 奇 的 主 


意 ， 这 个 主意 可 以 说 是 天 才 之 举 。 他 了 解 目 己 的 队员 。 道 格 仅仅 为 里 
奇 工作 了 几 个 月 ， 他 就 觉得 上 自己 可 以 对 里 奇 畅所欲言 。 里 奇 。 丘 激励 
者 道 格 继续 发 所 有 价值 的 想法 。 


里 奇 这 种 礼貌 的 回应 ， 用 希腊 语 形容 就 是 “makroth-umnia”。 人 四 
“makros” EA “R?” , “thymus” BA “tote” Bk “TUR” o RA 
里 将 “makrothumia” 直 译 过 来 ， 便 是 “延长 了 的 愤怒 ”。 进 一 步 解 释 
这 个 词 ， 即 ，“ 对 无 能 的 耐心 容忍 ”。 作 为 领导 ， 当 我 们 有 权 表 达 异 
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这 就 会 与 员工 建立 起 信任 。 

道 格 的 交易 建议 十 分 糟 烷 ， 里 奇 ， 丘 本 来 可 以 因此 嘲笑 他 : “ 别 
进来 用 你 愚蠢 的 想法 浪费 我 宝 贯 的 时 间 了 ! 你 只 是 个 实习 生 ! ”可 是 
他 没有 。 他 选择 了 尊重 道 格 提出 的 交易 建议 ， 由 一 个 本 该 在 办 公 室 剧 
塑料 名 牌 的 小 伙 子 提出 的 傻乎乎 的 建议 。 ( 汪 里 奇 对 这 个 RE re Ay 
笑 ， 却 充满 真诚 的 ) 建议 的 肯定 ， 也 就 是 他 对 “makrothumia” 一 词 的 
深刻 前 释 ， 建 立 最 纯粹 形式 的 心理 安全 。 几 乎 没有 任何 回报 地 交易 球 
队 的 最 佳 球员 本 束 不 是 明智 之 举 。 里 奇 完 全 有 理由 问 道 格 : “你 说 
YE? ”然后 礼貌 地 否定 他 的 想法 。 


Makrothumia 
对 无 能 的 耐心 容忍 


但 是 ， 比 礼貌 地 否定 员工 的 想法 更 重要 的 是 ， 我 们 有 足够 的 机 会 
对 我 们 的 员工 说 “好 ”， 并 有 坚 不 犹 豫 地 通过 他 们 的 想法 和 建议 。 

每 次 对 下 属 说 “好 ”或 “不 好 ”时 ， 你 都 做 了 两 个 决定 : 一 个 是 
关于 这 个 想法 的 短期 决定 ， 男 一 个 是 关于 企业 文化 的 长 期 决定 。 说 
“好 ” 治 溉 无 鞭 之 根 的 生长 。 说 “不 好 ”尤其 是 不 加 解释 或 补充 说 
明 的 否定 ) ， 则 会 逐渐 煜 灭 你 团队 中 一 些 积极 分 子 兴 香 的 火花 。 


如 果 不 是 关乎 生死 ， 那 就 说 “好 ” 吧 。 


在 你 的 公司 里 ， 关 平生 死 的 规则 可 能 是 员工 必须 遵从 的 ， 比 如 恰 
当 的 会 计 程 序 、 安 全 或 是 其 他 数 不 清 的 “不 可 协商 ”的 情况 。 如 果 你 
的 员工 开局 了 以 上 几 个 关键 话题 ， 请 你 多 加 考虑 再 做 出 回应 。 可 多 数 
情况 下 ， 我 们 是 在 处 理 其 他 事情 : 一 些 重要 的 问题 ， 但 无 关 生 与 死 。 
为 了 更 深刻 的 文化 内 涵 、 员 工 更 大 的 发 展 以 及 鼓励 坦率 真诚 的 企业 文 
化 带 来 的 益处 ， 我 们 大 可 以 放手 一 捕 。 然 而 ， 有 时 我 们 还 是 条 件 反 里 
般 地 说 : “不 。” 当 荔 拉 。 洛 斯 罗 普 的 老板 人 否定 她 的 “盆栽 植物 指导 
站 ”设想 时 ， 束 是 这 么 做 的 。 闭 名 的 3M 公 司 也 曾 在 长 达 13 年 的 时 间 里 
拒绝 “便利 贴 ” 的 概念 。 作 为 父母 ， 我 们 总 是 对 孩子 说 “不 ”， 因 为 
这 比 说 “是 的 ”和 “好 的 ”容易 。2012 年 ， 我 们 对 数 百 名 曾 共事 多 年 
的 领导 者 展开 了 一 项 调查 ， 让 他 们 回答 下 列 问题 : 


“有 了 时候， 我 无 法 做 到 对 领导 坦言 ， 因 为 ……” 


调查 结果 揭晓 前 我 们 预计 ， 最 多 见 的 回答 会 是 “因为 我 害怕 这 样 
做 的 后 果 不 堪 设想 ”。 但 这 个 答案 排名 第 三 ， 与 排名 第 一 的 答案 数量 
兰 距 悬殊 。 受 访 者 的 第 一 选择 是 : 


“因为 我 觉得 这 样 做 没有 任何 好 处 。”( 早 


这 个 表述 是 对 如 今 领 导 力 现状 的 可 翡 写 照 。 我 们 的 员工 正 对 我 们 
关闭 心情 ， 因 为 他 们 认为 畅所欲言 是 在 浪费 目 己 的 时 间 。 别 再 对 这 种 
情况 放任 自流 了 。 对 员工 的 建议 资 “ 是 的 或 好 的 ”是 解决 本 书 开头 提 
及 的 “厌倦 ”问题 的 一 剂 展 方 。 一 句 “ 是 的 或 好 的 ”能 允许 、 发 展 和 
形成 较 高 的 参与 度 ， 也 能 体现 信任 。 

即便 你 就 是 无 法 给 予 这 份 肯 定 〈 这 种 情况 应 该 很 少见 ) ， 还 是 要 
尊重 员工 每 一 次 坦言 的 努力 答 试 。 


在 1962 年 10 月 骇人听闻 的 两 周 里 ， 冷 战 进 入 了 白热化 阶段 ， 世 界 
从 未 如 此 接近 “ 核 战争 ”也许 未 来 会 有 更 接近 的 时 刻 ) 。 初 秋 ， 美 
国 高 度 怀 疑 苏联 在 古巴 部 署 了 导弹 ， 参 与 了 核 行动 。 但 苏联 总 理 尼 基 
塔 。 赫 鲁 晓 夫 向 当时 的 美国 总 统 约翰 。 肯尼迪 保证 一 一 苏联 绝 不 会 考 
虑 在 古巴 岛 上 装配 核武 器 。 对 此 ， 肯 尼 过 的 顾问 提出 了 合理 怀疑 ， 但 
肯尼迪 自己 却 对 苏联 的 这 份 “承诺 ”深信 不 疑 。 当 年 10 月 的 前 几 周 
中 ， 侦 察 机 拍摄 的 准确 照片 清晰 地 证 明 ， 苏联 和 证 巴 正 密 谋 运 送 、 组 
装 、 配 备 核 导弹 ， 而 这 一 切 发 生 在 仅 距 美国 佛罗里达 海岸 不 过 几 百 英 
BZ AMT 

HME AR BAY ea ARLES BA) 3 LG LS Be RSE AR HS 
周 。 肯 尼 迪 凭借 出 色 的 领导 顺利 解除 了 古巴 导弹 危机 ， 成 功 避免 了 起 
装 冲突 ， 也 让 世界 从 半 个 多 世纪 的 核 灾难 阴云 中 走 了 出 来 ， 重 回 安 
宁 。 软 弱 无 力 的 “一 致 通过 ”一 度 导致 猪 湾 事 件 这 一 军事 及 政治 的 双 
重 惨败 ， 肯 尼 迪 从 中 吸取 教训 ， 要 求 其 团队 提出 一 系列 方案 ， 发 表 不 
同 的 意见 。 白 宫 团队 提出 对 古巴 进行 空袭 、 空 袭 前 警告 及 其 他 多 个 先 
项 。 他 们 就 道德 问题 、 战 略 问题 进行 争论 ， 他 们 甚至 考虑 到 最 环 的 局 
Hi. 

肯尼迪 的 弟弟 ， 时 任 司法 部 部 长 的 罗伯特 。 肯尼迪 描述 了 当时 事 
态 的 严重 程度 ， “我 们 每 个 都 要 提出 一 个 建议 ， 一 个 可 能 会 影响 全 
人 类 未 来 的 建议 ， 一 个 如 果 错误 ， 如 果 被 采纳 ， 就 可 能 意味 着 人 类 贤 
灭 的 建议 。” 

作为 审议 过 程 的 一 部 分 ， 总 统 明确 表示 ， 他 希望 大 家 能 够 毫 无 保 
留 地 发 表意 见 。 他 忽略 等 级 和 地 位 ， 要 求 团队 小 组 进行 平等 的 辩论 。 
为 确保 辩论 顺畅 进行 ， 避 免 自己 的 观点 给 团队 带 来 压力 ， 他 每 次 都 会 
离开 几 个 小 时 。 团 队 讨论 里 混杂 着 出 于 不 同 考虑 提出 的 意见 。 最 终 ， 
基于 多 数 人 的 建议 ， 肯 尼 迪 总 统 指示 海军 对 古巴 实施 军事 封锁 ， 随 后 
美方 频繁 积极 地 与 灰 鲁 晓 夫 及 安 德 烈 ， 葛 罗 米 柯 〈 优 柔 寡 断 的 苏联 外 
Ke) 展开 沟通 。 接 下 来 的 日 子 里 美国 有 更 多 的 关键 抉择 和 多 个 转折 关 


头 ， 但 凭借 着 肯尼迪 的 英明 领导 ， 美 国都 插 了 过 来 。 肯 尼 迪 总 统 老 练 
地 指挥 大 类 国足 过 这 厂 危 险 的 水 域 ， 竭 尽 所 能 给 苏联 找 台 阶 下 ， 从 而 
HE, T RF o 

时 任 美国 驻 联 合 国 大 使 的 阿 德 雷 。 史 带 文 森 从 纽约 来 到 日 宫 参 加 
针对 导弹 危机 的 讨论 会 。 他 强烈 反对 空袭 古巴 ， 甚 至 认为 对 其 进行 军 
事 封锁 也 不 行 。 他 建议 : “我 们 可 以 同 苏 联 表明 ， 如 果 该 国 从 古巴 撤 
回 导 弹 ， 我 们 也 将 从 土耳其 和 意大利 撤回 我 们 的 导弹 ， 同 时 放弃 我 们 
在 关塔那摩 湾 设立 的 海军 基地 。” 在 场 人 员 全 都 反对 史 蒂 文 森 提 出 的 
一 连 串 行动 。 要 知道 这 可 是 在 1962 年 与 恐怖 分 子 谈判 周旋 ， 他 怎么 能 
有 这 样 的 想法 呢 ! 


史 蒂 文 森 之 所 以 提出 这 个 选项 ， 是 因为 肯尼迪 总 统 培养 了 一 种 坦 
率真 诚 的 文化 一 一 一 种 绝对 的 坦率 真诚 。 史 带 文 森 的 想法 具有 极 大 价 
值 ， 这 个 想法 促使 总 统 证 明 他 真心 想 听 到 每 一 个 想法 、 每 一 种 见解 。 
肯尼迪 总 统 驳回 了 撤离 导弹 和 放弃 关塔那摩 湾 海 军 基 地 的 设想 ， 但 他 
对 史 带 文 森 做 出 的 尝试 表达 了 尊重 。 针 对 美国 在 土耳其 和 意大利 部 团 
的 “丘比特 导弹 ”的 价值 所 在 ， 肯 尼 迪 与 团队 成 员 分 享 了 自己 的 保留 
意见 ， 并 解释 道 ， 他 早先 就 要 求 国务 院 就 这 些 导弹 的 撤离 进行 协商 。 
但 现在 还 不 是 撤回 的 时 候 一 一 不 能 强制 撤回 。 如 今 回头 去 看 ， 史 带 文 
森 的 这 个 建议 并 不 是 个 好 主意 。 人 党) 然而 事实 上 ， 不 论 这 个 点 子 是 精彩 
非凡 还 是 明显 是 名 废话， 只 要 发 言 者 有 勇气 提出 来 ， 我 们 就 该 尊重 。 
正 是 这 种 非凡 的 领导 力 让 人 们 直言 ， 也 将 世界 从 核 战 争 中 的 毁灭 性 灾 
难 中 拯救 出 来 。 


里 奇 。 丘 对 道 格 电 春 的 NBA 交 易 建 议 的 反应 以 及 肯尼迪 总 统 对 阿 德 
雷 。 史 幕 文 森 的 “让 步 ”建议 做 出 的 回应 告诉 我 们 ， 领 导 必须 认真 对 
待 每 一 个 想法 ， 认 真 倾听 ， 仔 细 考 虑 。 然 后 ， 即 使 这 个 想法 荒唐 得 令 
人 人 发笑， 或 是 内 容 干 竟 ， 你 都 要 将 想法 和 提出 者 联系 起 来 ， 肯 定 他 
(她 ) 的 这 份 努力 ， 并 当 着 团队 的 面 表扬 他 (她 ) 大胆 发 言 、 提 出 建 
议 的 举动 。 肯 尼 迪 在 后 来 解释 道 ，“ 昌 然 我 强烈 反对 史 幕 文 森 的 奸 


议 ， 但 我 非常 欣 归 他 提出 这 份 建议 的 勇气 。” 再 说 一 通 ， 你 每 次 说 
“是 的 或 者 好 的 ”或 者 “不 对 ”， 你 每 次 点 头 或 摇头 ， 你 在 团队 里 对 
史 带 文 森 的 每 一 次 微 关 或 是 和 皱眉， 都 会 培养 或 弱化 坦 城 交流 的 团队 文 
化 。 即 使 一 个 想法 不 是 最 棒 的 ， 但 所 有 人 都 在 关注 着 。 如 果 你 能 尊重 
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那么 你 便 赋予 了 团队 里 的 每 个 人 自由 发 声 的 权利 ， 这 些 声 普 中 一 定 会 
有 一 些 似乎 巧妙 至 极 的 好 点 子 。 


霍华德 。 贝 哈 尔 〈Howard Behar) 和 目 1989 年 起 在 星巴克 就 职 ， 在 
他 接手 公司 总 裁 位 置 的 时 候 ， 咖 啡 烘焙 机 还 没有 广为人知 。 随 着 公司 
的 扩大 ， 业 务 的 拓展 ， 上 任 之 初 他 便 拿 出 大 把 时 间 对 遍布 各 地 的 店面 
进行 突击 检查 。1994 年 6 月 ， 贝 哈 尔 前 往 洛杉矶 得 看 南 加 州 地 区 的 业 
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卡 分 店 的 每 个 方面 都 令 他 印象 深刻 ， 只 有 一 点 除外 : 他 很 好 奇 为 什么 
柜台 后 面 有 一 台 搅 拌 机 。 那 年 早春 ， 一 位 名 叫 格雷 格 。 罗 杰 斯 (Greg 
Rogers) 的 助理 经 理 问 老板 ， 自 己 是否 能 买 台 搅 拌 机 并 将 它 带 进 店 
里 。 罗 杰 斯 想 试 着 调 出 一 种 冰 咖 啡 饮品 。 先 前 他 在 一 家 叫 “ 享 弗 莱 酸 
奶 ” (Humphrey Yogart) 的 店铺 里 工作 ， 到 了 7、8 月 份 ， 酷 时 炎炎 ， 
人 们 不 惜 在 店 门口 排 起 长 龙 ， 也 要 买 到 他 们 家 的 冰 饮 。 而 在 对 英里 尼 
的 星 巴 元 ， 在 同样 的 月 份 ， 顾 客 则 越 来 越 少 。 于 是 ， 老 板 同 意 了 罗 杰 
斯 的 请 求 ， 罗 杰 斯 随即 买 回 了 一 台 搅 拌 机 。 

当 霍 华 德 。 贝 哈 尔 慢 腾腾 地 走 进 店 里 询问 搅拌 机 的 事 时 ， 格 雷 格 
。 罗杰斯 给 他 倒 了 一 杯 冷饮 样品 试 喝 。 尝 了 一 口 ， 贝 哈 尔 面 露 喜 色 。 
他 喜欢 这 款 饮 料 ! 接 下 来 的 团队 会 议 上 ， 贝 哈 尔 将 这 个 想法 透露 给 上 自 
己 的 上 司 霍 华 德 。 舒 尔 次 (Howard Schultz) ， 也 就 是 星巴克 的 首席 
执行 官 。 然 而 舒 尔 欧 否 定 了 这 个 想法 。 他 有 两 个 “重要 ”的 理由 。 


第 一 ， 他 不 喜欢 在 店内 放置 搅拌 机 ， 因 为 这 会 破坏 咖啡 店 的 情调 
和 氛围 。 


第 二 ， 产 品 开发 不 是 贝 哈 尔 的 本 职工 作 。 星 巴克 已 经 同 可 口 可 乐 
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的 意见 ， 转 而 听取 员工 的 建议 。 贝 哈 尔 是 第 二 个 对 罗杰斯 说 “好 的 ?” 
的 人 。 他 致电 圣 砚 尼 卡 店 的 经 理 ， 告 诉 她 要 继续 秘密 销售 那 知 咖啡 冰 
饮 。“ 两 件 事 ，” 贝 哈 尔 告诉 她 ，“ 第 一 ， 每 晚 给 我 打 电话 ， 告 诉 我 
销售 情况 ， 第 二 ， 别 对 任何 人 说 这 件 事 。” 

几 个 月 后 ，“ 星 冰 乐 ” (Frappuccino) 的 销售 量 占 星巴克 圣 英 尼 
卡 店 销 售 量 的 49%。 贝 哈 尔 要 求 在 其 他 地 区 试 推行 “ 星 冰 乐 ” 这 球 产 
癌 ， 最 后 将 试销 结果 递 到 和 舒 尔 次 手 上 。“ 我 没有 听从 你 的 决定 。 想 看 
看 这 于 产品 给 我 们 带 来 的 收益 吗 ? ”此 后 每 年 “ 星 冰 乐 ” 都 能 为 星 巴 
克 公 司 赚 取 40 亿 美元 。 舒 尔 茨 囊 心 地 感谢 贝 哈 尔 。 星 巴克 还 应 该 真诚 
感谢 那 位 能 接受 格雷 格 。 罗 杰 斯 坦诚 直言 的 店铺 经 理 ， 是 她 应 人 多 了 罗 
杰 斯 买 搅拌 机 的 请 求 。 她 没有 质疑 地 说 “ 咽 ? 你 说 什么 ? ”， 也 没有 
说 “ 干 好 你 的 工作 就 好 ! ”。 她 没有 推 诱 ， 也 没有 瑟 记 答复 ， 而 是 
Wi: “GAN. ” 


“ 星 冰 乐 ”的 成 功 是 个 有 趣 的 故事 。 几 年 前 霍华德 。 贝 哈 尔 前 来 
参观 我 们 团队 举办 的 一 个 项 目 ， 我 们 有 幸 听 他 亲口 讲述 了 这 个 故事 。 
他 巧妙 地 隐 去 了 其 中 好 笑 的 部 分 ， 随 后 用 真正 的 惊喜 制造 了 5 分 钟 的 县 
念 。 他 给 大 家 讲 “ 星 冰 乐 ”的 故事 ， 说 到 “ 星 冰 乐 ” 每 年 会 为 星巴克 
带 来 40 亿 美元 的 收入 时 ， 会 议 室 里 出 现 了 一 阵 骚动 。 星 巴克 公司 尊重 
了 罗杰斯 的 想法 ， 奖 励 他 一 张 5 000 美 元 的 奖金 支票 ， 一 枚 劳力 士 腕 
表 ， 再 加 上 在 20 世 纪 90 年 代 末 近乎 传奇 的 地 位 。 其 实 ， 他 们 小 题 大 做 
了 。 在 星巴克 这 个 庞大 的 商业 帝国 里 ， 罗 杰 斯 的 想法 仅仅 出 于 一 个 小 
小 的 直觉 。 但 是 对 于 想 要 培养 一 种 坦率 真诚 的 团队 文化 、 启 发 新 思想 
的 领导 者 来 说 ， 他 们 必须 对 许多 微小 的 想法 和 尝试 “小 题 大 做 ”一 
秋 。 因 为 如 果 不 这 么 做 ， 你 的 员工 压根 儿 就 不 会 做 出 这 些 尝试 、 说 出 
这 些 想法 。 


布 明 创建 的 The Proactive Coaching 脸 书 主页 ， 可 以 为 教练 、 运 动员 、 人 父母、 领 
导 等 提供 各 种 意见 和 建议 。 截 至 本 书写 作 时 ， 该 主页 已 拥有 粉丝 509 513A. 


布鲁斯 还 有 恳请 我 们 “永远 不 要 让 一 个 乐于 学 习 的 人 窘迫 不 安 ”。 
西雅图 也 曾 有 NBA 球 队 特 许 权 。 
合同 即将 到 期 意味 着 超 音速 队 可 以 在 一 年 后 终止 与 其 合作 ， 空 出 钱 来 去 签 自 由 球 


Su 


我 们 搜索 了 许多 网 站 ， 想 为 这 个 词 选 定 一 个 准确 的 英文 译名 。 查 到 的 大 部 分 译名 是 
面向 圣经 学 的 ， 旨 在 帮助 那些 牧师 准备 布道 。 幸 亏 布鲁斯 布朗 将 这 个 词 引 介 到 英语 世 
界 来 ， 并 将 其 用 在 领导 力 研究 中 。 

里 奇 * 丘 后 来 成 为 美国 职业 体育 运动 史上 首位 美 籍 亚 裔 总 经 理 。 
我们 的 调查 中 排名 第 二 的 答案 是 ，“ 因 为 我 不 确定 自己 是 正确 的 ”人 们 的 确 对 他 人 

的 评判 和 否定 心 存 旦 惧 。 在 对 员工 做 出 的 最 微不足道 的 尝试 表达 尊重 时 ， 我 们 还 要 证 明 
畅所欲言 是 安全 的 。 
.， 毕竟， 如 果 当 初 放弃 了 关塔那摩 海军 基地 ， 美 国人 就 永远 也 不 会 听 到 演员 杰克 。 尼 
克 尔 森 在 电影 《好 人 寥寥 》 (A Few Good Men) 中 的 叫 器 : “你 们 不 可 能 掌握 真 
相 ! ” 


第 十 一 章 
保持 真 减 的 好 奇 


我 们 看 不 到 世界 原本 的 样子 ， 我 们 看 到 的 不 过 是 自己 的 样 


阿 娜 伊 丝 。 宁 (Anais Nin) 


还 记得 前 几 章 我 们 探讨 的 关于 评判 和 否定 的 话题 吗 ? 我 们 都 不 擅 
长 对 他 人 《尤其 对 其 意图 ) 做 出 评判 。 证 我 们 来 玩 个 小 游戏 ， 目 的 是 
加 深 对 大 脑 运转 的 神秘 机 制 的 认识 : 现在 请 拿 出 一 张 纸 ， 回 答 接 下 来 
的 问题 “也 可 以 写 在 本 书 的 空 晶 处 ) : 


世界 上 最 高 的 红 杉 树 是 高 于 还 是 低 于 1 200 英 尺 ? 
下 一 | 问题 : 
世界 上 最 高 的 红 杉 树 有 多 高 ? 


2002 年 诺 贝 尔 奖 经 济 学 奖 得 主 、 经 济 学 家 丹尼尔 。 卡 尼 曼 在 其 著 
作 《 思 考 ， 快 与 慢 》 一 书 中 描述 了 这 项 实验 。 问 题 的 内 容 并 不 重要 ， 
可 以 是 甘地 去 世 时 的 年 龄 ， 可 以 是 马里 亚 纳 海沟 的 深度 ， 也 可 以 是 尼 
罗 河 的 长 度 。( 电 这 个 问题 的 特别 之 处 在 于 涉及 的 参照 数字 1 200 英 
尺 。 当 实验 人 员 问 几 组 受 试 者 “世上 最 高 的 红 杉 树 是 高 于 还 是 低 于 1 
200 英 尺 ” 时 ， 他 们 对 第 二 个 问题 (最 高 红 杉 树 的 高 度 ) 的 回答 的 平均 
值 为 844 英 尺 。 


接 下 来 实验 人 人 员 又 分 别 对 为 外 几 个 小 组 提问 如 下 间 题 : 
世界 上 最 高 的 红 杉 树 是 否 高 于 180 英 尺 ? 


这 个 小 组 成 员 对 第 二 个 问题 〈 最 高 的 红 杉 树 的 高 度 ) 的 回答 的 平 
均值 为 282 英 尺 。 

很 多 社会 科学 家 将 两 个 回答 中 存在 的 562 喘 尺 差距 归 因 为 “ 销 定 效 
应 ” (anchoring effect) 。 即 使 存在 些许 “心理 分 歧 ” (mental 
ambiguity) ， 我 们 也 会 下 意识 地 将 想法 锁定 在 问题 中 提供 的 数字 上 ; 
红 杉 树 的 问题 中 的 数字 为 1 200 或 180。““ 锚 定 效应 ”无 处 不 在 ，” 
卡 尼 受 提醒 道 ， “产生 “锁定 效应 ”的 心理 机 制 会 让 我 们 比 上 自己 预想 
的 更 容易 受到 他 人 影响 。” 

书 中 ， 卡 尼 曼 还 提 到 了 另 一 个 实验 ， 就 连 法 官 也 会 随意 给 一 名 次 
禄 嫌疑 人 定罪 。 有 经 验 的 地 方法 官 疯 读 了 这 名 和 禄 贼 的 案卷 ， 随 后 他 开 
始 投 般 子 ， 这 对 骨 子 事先 被 做 过 手脚 一 一 无 论 怎么 投 ， 点 数 要 么 是 3， 
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嫌犯 平均 获 刑 5 个 月 ， 点 数 为 9 的 则 平均 获 刑 8 个 月 。 


再 回 到 前 文中 提 到 的 神秘 误杀 案 。 我 们 都 知道 ， 强 势 的 领导 者 话 
太 多 ， 他 们 往往 会 妨碍 团队 成 员 发 表意 见 、 妨 碍 团队 成 员 有 民 好 表 
现 。 专 横 强 势 的 领导 在 场 ， 反 而 会 给 小 组 表现 拖 后 腿 ， 降 低 他 们 有 登 T 恤 
的 效率 。 领 导 的 权力 好 比 破 坏 力 极 强 的 炸药 。 如 果 你 在 大 家 讨论 前 摆 
明 目 己 的 观点 ， 其 他 人 就 会 目 动 财 路。 因为 这 一 举动 微妙 地 传达 出 一 
种 信息 : 你 根本 不 好 奇 他 们 会 提出 什么 观点 。 员 工 由 此 确定 你 的 言 下 
之 意 ， 并 开始 围 经 着 你 的 观点 资 ， 他 们 只 会 在 内 容 上 稍 加 变通 。 尽 管 
许多 领导 并 非 有 意 为 之 ， 但 他 们 一 员 如 此 。 不 如 明天 特意 换个 方式 ， 
就 当 玩 玩 也 好 : 你 坐 在 员工 中 间 ， 提 出 一 个 患 蕊 或 元 次 的 问题 ， 然 后 
你 兴高采烈 地 把 这 个 问题 说 出 来 ， 随 后 要 求 大 家 发 表意 见 。 你 提出 的 


问题 可 能 是 : 


“我 想 我 们 应 该 取消 菜单 上 的 芝士 汉堡 ， 换 一 个 更 健康 的 菜品 ， 比 
如 清蒸 贝 。 不 这 样 做 会 影响 我 们 的 收益 。 你 们 觉得 昵 ?” 


我 们 猜测 ， 当 听 a 到 这 个 问题 的 时 候 ， 少 数 几 名 下 属 会 紧 采 着 笔 记 
本 电脑 的 屏幕 ， 更 多 人 则 会 点 头 赞 同 ， 小 声 附 和 ;， 稍 有 胆量 的 职员 会 
保持 沉默 ， 若 有 所 思 ， 但 他 会 在 心里 反 驭 你 : “你 说 的 想法 真是 疯 
AE, ABA TERRA! ”他 或 许 会 勇敢 地 问 你 : “你 和 赁 什么 认为 这 样 
会 影响 我 们 的 收益 昵 ， 老 板 ? ” 


如 果 领 导 者 首先 提出 自己 的 想法 ， 这 样 就 会 锚 定 谈话 的 走向 ， 其 
他 员工 会 立刻 犹豫 着 该 不 该 提出 与 之 相去 甚 远 的 观点 ， 因 为 他 们 害怕 
我 们 不 想 听 。 仁 为 了 表现 出 真诚 的 好 奇 心 ， 你 必须 放下 架子 ， 让 手下 
的 员工 开启 谈话 。 否 则 ， 所 有 人 都 会 预想 你 想 听 什么 样 的 答案 和 意 
见 ， 对 红 杉 树 问题 〈 以 及 你 的 团队 需要 讨论 的 所 有 重要 的 事情 ) 的 回 
答 都 会 是 你 想 要 听 的 “安全 ”答案 和 意见 。 


与 其 率先 抛 出 自己 中 意 的 观点 开启 一 段 讨 论 ， 希 望 员 工 畅所欲言 
的 诸位 领导 不 如 提出 一 些 真正 的 问题 。 真 正 的 问题 才能 激 起 真正 的 好 
奇 心 。 所 谓 真 正 的 问题 ， 就 是 你 完全 不 知道 答案 的 问题 。 因 为 你 真 的 
不 知道 ， 所 以 才 会 诚恳 地 征求 意见 和 建议 。 你 发 自 内 心地 好 奇 。( 注 ) 相 
反 ， 如 果 一 个 问题 关于 如 何 用 鱼 又 捕 鱼 ， 你 脑海 中 一 定 会 产生 一 个 具 
体 的 答案 ， 根 本 不 会 考虑 其 他 可 能 的 答案 。 捕 鱼 问题 体现 的 是 伪 兴 
趣 ， 同 样 是 一 个 以 自我 为 中 心 的 问题 。 


在 布 拉 德 。 斯 通 的 《万 货 商 店 》 (The Everything Store) 一 书 
中 ， 有 一 个 故事 说 明了 这 个 书 名 的 来 历 。 亚 马 进 的 首席 执行 官 及 创始 
MAK + Wie (Jeff Bezos) 和 希望 周围 的 人 都 按照 他 的 要 求 ， 执 行 
一 套 全 新 的 工作 方案 。 贝 佐 斯 义 正 词 严 地 要 求 ， 亚 马 逊 的 货品 库存 应 
该 包罗 万 象 ， 无 所 不 有 ， 世 界 上 一 切 有 销路 的 商品 ， 都 应 该 能 够 在 亚 
Fyith EEFI. 


虽然 这 样 说 有 些 对 不 起 贝 佐 斯 ， 但 亚马逊 公司 内 部 就 他 这 一 想法 
展开 的 “辩论 ”的 确 非 常 具有 局 发 意义 。 公 司 成 员 都 拒绝 执行 这 项 方 
案 ， 他 们 有 盼 着 贝 伍 斯 只 是 三 分 钟 热度 ， 随 后 这 个 工作 方案 就 悄 无 声 居 
地 不 了 了 之 ; 又 或 者 ， 他 们 估 措 着 贝 佐 斯 会 慢 慢 筷 了 这 件 事 。 他 们 对 
贝 佐 斯 工作 方案 提出 的 建议 无 疑 是 谓 移 的 。 


““ 差 不 多， 有 一 切 货物 还 不 行 吗 ? ” 
“有 人 知道 在 哪 能 买 到 一 些 供 狗 玩 要 的 驯鹿 角 吗 ?” 
“如 果 我 们 无 法 找到 巧克力 制 成 的 卡 祖 笛 ， 你 党 得 贝 佐 斯 他 会 注意 
到 吗 ? ” 


如 果 一 个 像 杰 夫 。 贝 佐 斯 一 样 强势 的 人 提出 了 上 述 可 笑 的 建议 ， 
那么 这 个 建议 极 具 “ 锚 定 ”性 吧 ? 恐怕 只 有 时 间 的 推移 以 及 其 他 陂 待 
解决 的 问题 才能 让 贝 佐 斯 转移 注意 力 。 但 那样 是 痛苦 的 。 贝 佐 斯 起 初 
戏称 这 项 工作 方案 为 “亚马逊 史上 最 关键 的 项 目 ”。 

(以 下 场景 为 虚构 ) 

ARSE: 我 想 问 问 大 家 ， 接 下 来 的 两 个 季度 里 我 们 最 紧要 的 任务 是 
什么 ? 

贝 丝 : 巩固 加 强 IT 基 建 ? 

杰 夫 : 不 对 。〈 赤 夫 仿 佛 握 紧 了 手中 的 鱼 又 。) 根本 不 是 。 我 们 
的 IT 基建 还 不 错 。 你 觉得 顾客 的 需求 会 是 什么 ? 

Te: OR, KE! 他 们 可 能 需要 更 好 的 服务 ! 我 们 可 以 考虑 将 一 些 
顶尖 人 才 重 新 分 配 ， 让 他 们 任 主管 顾客 服务 的 领导 ? 

ARSE: 不行。 〈 杰 夫 神 情 激 动 ， 扬 起 手臂 ) 顾客 要 的 不 是 这 个 。 
你 对 我 们 的 商品 有 什么 看 法 ? 

普 拉 迪 普 : 易 贝 网 有 一 笔 大 订单 ， 要 不 我 们 启用 第 三 方 商家 系统 
与 其 交涉 ? 


杰 夫 : 不 ! 不 不 不 ! 我 们 一 定 要 去 和 他 们 当面 谈 ， 拿 下 这 个 订 
单 ! 
〈 鱼 又 刺 中 了 目标 ， 鱼 捕 到 了 。 ) 


杰 夫 。 贝 佐 斯 在 最 开始 看 起 来 是 诚心 发 问 ， 可 事实 并 非 如 此 。 他 
的 心中 早 有 管 案 ， 只 是 想 借 他 人 之 口 说 出 来 。 尤 其 是 当 大 家 开始 揣测 
他 想 要 听 到 什么 样 的 回答 的 时 候 ， 事 情 就 变 得 更 粮 了 。 又 鱼 的 时 候 ， 
“如 何 又 鱼 、 捕 鱼 ” 这 样 的 问题 会 令 人 胆 层 害 怕 ， 讨 论 最 终 会 错失 目 
标 。 在 课 沁 上， 如 果 老 师 问 出 类 似 的 问题 ， 那 无 非 是 终结 课堂 活跃 氛 
HA ELY”; 如 果 在 讨论 中 ， 你 与 下 属 的 交谈 本 束 相 燥 无 味 ， 
这 些 问 题 只 会 让 情况 更 糟 。 但 是 ， 如 果 你 真诚 地 发 问 ， 提 出 “真正 
的 ”问题 ， 那 就 不 一 样 了 。 


“是 什么 导致 我 们 漏 掉 了 那个 数字 ? ” 
“我 们 怎样 才能 做 得 更 好 呢 ?” 
“你 是 怎么 考虑 这 项 产品 的 上 市 时 间 的 ? ” 
“在 接 下 来 的 两 个 季度 里 ， 我 们 的 运营 重点 是 什么 ? ” 


提出 真实 的 问题 是 你 启发 © 灵感、 培养 坦诚 态度 的 关键 手段 。 和 二 万 
不 要 用 自己 的 想法 开局 谈话 ， 也 不 要 像 用 鱼 叉 捕 鱼 一 般 ， 用 人 套路 让 他 
人 说 出 你 想 要 的 答案 。 你 应 该 真心 提问 ， 并 且 让 大 家 察觉 出 你 在 “和 套 
话 ” 的 时 候 ， 了 予以 提醒 。 

道 格 曾 当 过 一 年 四 年 级 的 篮球 队 教练 。 队 员 大 多 9 岁 、10 岁 ， 他 们 
正 处 在 能 够 接受 批判 性 思维 教育 并 且 学 会 在 球场 上 自己 定夺 的 年 纪 。 
一 天 上 晚上， 在 一 次 半 场 练习 赛 中 ， 一 个 叫 山 德 的 小 球员 将 球 传 给 队 
友 ， 放 弃 了 一 次 空位 投篮 的 机 会 。 此 前 道 格 一 直 鼓 励 这 些 孩 子 ， 在 
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格 差点 儿 就 忍 不 住 斥 责 他 了 : “OE, RECHT! ”但 仿佛 有 什么 东 
西 阻止 了 他 这 么 说 。 相 反 ， 道 格 问 约 德 :， “PATA RHEE? ”他 
古 真心 想 知 道 。 山 德 低 下 了 头 ， 随 后 抬 有 眼看 器 道 格 ， 路 里 哪 吐 着 : 


“教练 ， 当 时 我 失去 了 平衡 ， 想 着 这 个 篮 我 是 一 定投 不 中 了 ， 所 以 才 
传 给 了 队友 。” 

道 格 甸 想 采 取 最 简单 下 接 的 方式 批评 电 德 : 直接 告诉 他 该 怎么 
做 。 然 而 他 转念 一 想 ， 便 打消 了 这 个 念头 。 要 知道 ， 如 宁 他 这 么 做 ， 
很 可 能 会 让 山 德 迷惑 不 解 ， 感 到 挫败 ， 从 而 错失 让 他 畅所欲言 的 民 
机 。 道 格 很 幸运 ， 他 忍 们 了， 并且 好 好 地 上 了 一 课 : 提出 真正 的 问题 
是 极其 有 效 地 培养 坦 城 的 一 种 手段 。 


作为 领导 ， 我 们 没有 必要 像 道 格 对 山 德 那样 小 心 避 层 地 对 员工 说 
话 ， 但 我 们 一 定 要 用 心 倾 听 下 属 的 话 。 只 有 和 员工 建立 起 真正 信任 的 
关系 ， 才 能 实现 坚 无 保留 的 坦 茂 沟通 。 这 种 沟通 一 般 会 以 员工 的 建议 
开始 ， 而 我 们 必须 循 着 他 们 的 思路 提出 真 减 的 问题 。 

我 们 充分 认识 到 ， 领 导 力 只 包含 所 出 问题 、 听 取 意 见 和 认真 倾听 
三 方面 还 不 够 。 但 领导 者 在 这 些 方面 做 得 越 多 ， 员 工 驶 越 好 过 ， 同 
时 ， 领 导 者 必须 最 终 做 出 决定 ， 进 行 指导 ， 执 行 方案 ， 他 们 还 得 对 产 
生 的 结果 负责 。 但 在 收集 点 子 ， 引 入 创新 观点 ， 发 展 公司 人 员 及 企业 
文化 方面 ， 领 导 如 采 有 “ 锚 定 思维 ”、 豆 欢 用 类 似 “ 如 何 捕 鱼 ”的 问 
题 套话 这 类 习惯 ， 是 十 分 危险 的 。 领 导 者 要 成 为 团队 的 一 部 分 ， 而 不 
古 一 味 操纵 着 话语 权 。 

顺便 说 一 下 ， 如 果 你 还 没有 奏 到 红 杉 树 问 题 的 答案 ， 那 就 由 我 来 
告诉 你 ， 世 界 上 最 高 的 红 杉 树 名 叫 雍 伯 龙 神 〈Hyperion) ， 位 于 加 州 
红 杉 树 国 家 公园 。 依 照 树龄 看 ， 这 标 树 600 尹 左右 。 根 据 2006 年 的 最 后 
一 次 测量 ， 该 红 杉 树 的 高 度 为 379. 7 英尺 。 但 是 树木 要 到 700 岁 才 开 始 
进入 “青春 期 ”， 上 所 以 它 还 会 继续 长 高 。 


保持 真诚 的 好 奇 在 于 怎样 做 到 ， 也 在 于 谁 能 和 赁 自己 的 想法 、 点 子 
和 反馈 让 你 为 之 感到 慰 艳 ， 产 生 好 奇 。 

拉 尔 夫 。 布 勒 特 耶 和 谢 丽 尔 。 布 勒 特 耶 夫妇 的 公司 经 营 苹 有 果 生 
意 ， 业 绩 可 观 ， 成 熟 果实 的 日 均 打 包 量 超过 4 万 箱 。 其 种 植 园 占 地 请 6 


000 英 亩 ( 忆 ， 园 内 种 植 了 12 个 品种 的 苹果 。 公 司 鹿 有 1 000 多 名 全 职工 
人 ， 在 收获 季 还 会 多 雇 1 500 名 工人 人 帮忙。 苹果 的 好 收成 ， 给 公司 带 来 
了 超过 1 亿美 元 的 年 收入 。1968 年 夫妇 二 人 在 没有 任何 务农 经 验 、 没 有 
任何 资金 的 情况 下 开始 了 这 项 事业 。 公 司 的 生意 远 不 止 卖 立 果 一 项 。 
在 二 人 白手 起 家 建造 的 果园 之 中 ， 有 200 套 家 许 住 宅 、 一 家 日 托 中 心 、 
一 所 小 学 、 一 家 便利 店 、 一 个 社区 中 心 、 一 座 小 教堂 以 及 一 家 邮局 。 
此 外 ， 为 了 重 振 一 些 生 活 条 件 极 差 的 社区 ， 以 及 给 贷款 困难 的 初次 置 
业者 提供 特别 房 源 ， 公 司 还 在 周边 的 城市 修建 了 整整 一 个 街区 。 他 们 
甚至 还 为 来 自 世 界 各 地 的 好 几 百 名 难民 提供 了 住所 。 

该 公司 还 设 有 非 营 利 慈善 组 织 一 一 “ 维 斯 塔 一 埃 尔 莫 院 基金 会 ” 
(Vista Hermosa Foundation) ， 分 文 壳 布 海 内 外 ， 包 括 美 国 、 墨 西 
哥 、 肯 尼 亚 、 埃 及 以 及 菲律宾 等 国 。30 年 来 ， 他 们 的 慈善 募捐 价值 早 
已 超过 1 亿美 元 。 除 此 之 外 ， 访 组织 还 花费 心力 为 许多 发 展 中 国家 修建 
了 清洁 饮用 水 的 基础 设施 ， 在 贫困 地 区 为 一 些 年 轻 女 孩 设立 了 安全 
屋 ， 和 希望 她 们 摆 脐 成 为 性 交易 牺牲 品 的 命运 。 

拉 尔 夫 和 谢 丽 尔 夫妇 一 直 都 在 关注 生命 垂危 的 人 一 一 事实 上 ， 他 
们 和 印度 加 尔 各 答 的 特 蕾 莎 修女 是 同道 中 人 。 谢 丽 尔 是 个 自称 “相信 
梦想 ”的 人 ， 拉 尔 夫 则 一 心 一 意 经 营 人 苹果 公司 ， 一直 没有 手机 和 电 
脑 。 这 是 真 的 ， 不 开玩笑 。 他 们 开始 创业 那 年 ， 也 就 是 美国 实现 人 类 
登 月 梦想 的 那 一 年 ， 夫 妻 俩 的 愿望 不 过 是 付 清 上 自己 的 账单 。 之 后 的 几 
年 ， 他 们 一 直 都 在 还 债 。 又 过 了 几 年 ， 他 们 还 清 了 债务 ， 还 存 了 一 笔 
钱 。 一 年 后 ， 他 们 就 在 断 嵌 上 建 了 一 座 漂 亮 的 大 房子 ， 一 条 美丽 的 河 
从 下 面 奔 流 而 过 。 

20 世 纪 80 年 代 初 ， 务 农 人 口 开始 转移 。 布 勒 特 子 果 园 里 开始 出 现 
来 和 目 中 美洲 的 人 ， 他 们 来 到 这 里 ， 妃 求 更 高 的 工钱 和 更 好 的 生活 。 他 
们 原先 生活 的 地 方位 于 南部 边境 的 土著 社区 ， 那 里 基础 设施 缺乏 ， 人 
们 也 没有 任何 途径 去 接触 良好 的 市 场 。 许 多 家 诗 被 迫 背井离乡 ， 整 个 
社会 生活 水 准 差 距 极 大 ， 强 权 人 士 和 腐败 政客 过 着 纸 醇 金 迷 的 生活 。 


在 美国 ， 经 济 状况 也 改变 了 农业 活动 规律 。 由 于 天 然 气 价格 问 升 ， 就 
连 曾经 如 候 乌 般 跟 独 天 气 在 美国 大 陆 迁 徙 的 移民 务农 家 寿 ， 也 不 再 开 
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在 他 们 文 付 天 然 气 费用 、 解 决 开 车 上 路 的 成 本 和 压力 中 慢 慢 过 去 ， 渐 
渐 地 ， 这 些 家 性 决定 进军 城市 ， 在 城市 定居 ， 寻 找 可 以 换班 的 工作 。 
于 是 ， 如 今 的 农场 冷 不 防 地 出 现 了 用 工 苑 ， 急 需 务 农工 人 来 文 持 他 们 
不 断 增长 的 业务 ， 比 如 来 自 中 美洲 的 移民 。 
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每 天 高 产量 的 成 熟 果 实 。 这 种 “ 纵 加 一体 化 ”的 整合 手段 创造 了 100 个 
新 的 岗位 ， 但 苹果 农场 当时 迫切 需要 的 ， 只 是 足够 的 采摘 工 。 事 实 
上 上 ， 妇 女 一 直 是 一 批 潜在 的 人 力 资 源 。 布 勒 特 耶 公 司 很 快 束 发 现 了 这 
一 点 ， 于 是 公司 决定 让 夫妻 搭档 分 开工 作 。 随 着 女性 雇员 的 加 入 ， 拉 
尔 夫 和 谢 丽 尔 夫 妇 开 始 从 她 们 口中 收集 新 的 信息 。 女 人 说 话 比 男人 更 
直率 ， 与 她 们 交谈 的 话题 也 远 远 超出 苹果 生意 的 范围 。 从 她 们 口中 ， 
这 两 位 老板 了 解 到 ， 她 们 的 生活 条 件 是 多 么 恶劣 ， 心 理 健康 状况 是 多 
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冷 的 冬 夜 里 只 能 在 车 库 睡 觉 ， 年 幼 的 孩子 还 会 被 车 库 里 的 老鼠 等 路 此 
动物 哎 伤 。 他 们 还 听 说 这 些 家 性 的 父母 因为 工作 忙碌 ， 无 法 顾及 家 
妊 ， 所 以 家 中 年 长 的 孩子 会 被 迫 轰 学 ， 负 员 在 家 照顾 第 第 妹妹 。 由 此 
他 们 发 现 ， 公 司 农场 工人 孩子 的 高 中 辍学 率 高 得 吓人 ， 几 近 80%。 


了 解 到 这 些 令 人 心痛 的 信息 ， 布 勒 特 耶 公司 开始 迅速 制订 解决 方 
案 。 他 们 开始 借 球 、 投 资 ， 借 了 义 借 。 他 们 在 果园 就 地 修建 了 日 托 中 
心 ， 接 着 修建 了 第 一 批 居 民房 ， 还 有 一 家 幼儿 园 和 一 所 私立 小 学 。 他 
们 一 直 在 推进 这 些 进取 性 投资 项 目 ， 直 到 整个 社区 建设 完毕 。 社 区 配 
有 独 己 住宅， 花园 绿地 ， 孩 子 们 可 以 参加 社区 举办 的 诬 外 活动 、 体 育 
联赛 ， 还 有 夜晚 聚餐 。 该 项 目 依 托 维 斯 塔 一 埃 尔 划 萨 基金 会 展开 ， 基 


金 会 的 名 字 还 是 社区 里 的 居民 起 的 ， 在 西班牙 语 中 意 为 “美丽 的 风 
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火花 彻底 改变 了 拉 尔 夫 和 谢 丽 尔 夫妇 公司 的 经 营 方式 。 他 们 秉承 生意 
就 是 一 场 旅 行 、 顺 融 赚 点 小 钱 的 经 营 理念 ， 成 为 世界 上 最 优秀 的 仆人 
式 领导 力 范 本 。 谢 丽 尔 说 : “我 们 屠 的 包装 工人 大 部 分 都 是 女性 。 她 
们 会 同 我 们 交谈 ， 会 大 声 说 出 自己 的 想法 ， 也 会 和 我 们 分 享 自己 的 故 
事 。 我 们 就 静 静 地 听 她 们 说 。” 这 无 疑 用 一 种 意义 非 几 的 方式 站 重 了 
她 们 微小 的 尝试 。 想 象 一 下 ， 一 位 领导 听 到 自己 的 员工 居住 在 会 被 老 
鼠 咬 伤 的 车 库 里 之 后 ， 第 一 反应 竟然 是 为 他 们 修建 200 所 住房 ， 员 工 获 
得 的 心理 安全 感 该 有 多 大 ! 


美国 陆军 也 有 过 类 似 的 教训 。 在 阿 语 汗 反 仆 作 战 期 间 ， 他 们 曾 因 
为 没有 及 时 留意 身边 潜在 的 有 效 人 力 资 源 ， 而 错过 了 大 批 可 能 提出 的 
意见 和 建议 。2001 年 “9。11” 事 件 发 生 后 的 几 年 间 ， 陆 军 特种 部 队 分 
队 在 收集 情报 的 过 程 中 浪费 了 整整 一 半 的 情报 资源 :在 阿富汗 乡镇 生 
活 的 妇女 。 当 地 蔡 止 女性 与 男性 交往 的 文化 茶 令 给 情报 收集 工作 筑 起 
了 不 可 逾越 的 障碍 。 这 不 仅 让 那些 妇女 持 有 的 宝 吐 情 报 白 白 流 失 ， 还 
让 政和 人 有 机 会 迅速 在 这 些 母 杀 、 姐 妹 、 妻 子 中 间 散 布 假 消息 。 如 末 这 
些 妇 女 自己 认为 美国 人 信和 不过， 也 对 她 们 的 丈夫 这 么 说 ， 那 就 证 明 如 
果 美 军 对 阿 定 汗 男子 故 仪 章 施 ， 也 会 遇 到 同样 的 沟通 阻碍 。 因 此 ， 在 
2011 年 ， 驻 阿富汗 美军 最 高 指挥 官 斯 坦 利 。 麦 元 里 斯 特 尔 将 军 组 建 了 
文化 支援 部 队 。 该 部 队 由 美军 中 的 最 精英 的 女 兵 小 分 队 构 成 ， 与 特种 
部 队 一 起 工作 。 

这 些 女 兵 被 深入 部 普 到 战区 ， 与 那些 完全 避 开 美国 军人 的 阿富汗 
妇女 建立 起 信任 和 友谊 。 儿 年 后 ， 一 位 军队 发 言 人 称 : “我 们 已 经 证 
明 ， 文 化 文 援 部 队 具 有 强大 的 乘 数 效 应 ， 所 到 之 处 都 是 如 此 ， 她 们 询 


间 当 地 女性 ， 帮 助 美方 确定 目标 ， 绥 和 两 方 的 紧张 局 势 ， 还 保护 当地 
儿童 。” 

你 领导 的 员工 身上 ， 藏 着 大 量 尚未 开发 的 潜力 。 正 如 前 文中 提 及 
的 斯 坦 福 大 学 教授 德 布 。 格林 费 尔 德 教授 所 言 ， 一 个 观点 是 否 有 说 服 
力 极 少 能 反映 这 个 观点 本 身 的 质量 ， 如 果 没 有 适当 的 人 去 说 、 去 讲 ， 
许多 观点 是 不 会 有 人 听 到 的 。 那 么 ， 谁 又 是 那个 “适当 ”的 人 呢 ? 这 
些 人 有 地 位 ， 所 以 事情 最 终 总 会 有 个 漂亮 的 结局 ， 因 为 这 些 人 有 一 个 
共通 点 一 一 他 们 要 么 说 话 最 多 、 最 先 发 话 ， 要 么 着 装 得 体 ， 所 以 他 们 
总 能 在 领导 和 团队 成 员 心目 中 产生 极 大 的 影响 力 。 

内 向 寡言 的 员工 和 新 入 职 的 员工 就 好 比 是 包装 厂 的 工人 ， 也 是 你 
公司 里 的 阿富汗 妇女 ， 他 们 的 看 法 可 能 很 有 价值 ， 却 最 容易 被 忽视 。 
我 们 不 会 关注 性 格 内 向 的 员工 ， 因 为 他 们 总 是 沉默 ， 我 们 会 忽略 新 
人 ， 是 因为 他 们 所 知 还 不 够 多 (也许 只 是 我 们 这 样 以 为 )。( 轩 内 向 员 
工 的 言 简 意 赎 以 及 新 人 的 不 可 靠 性 也 降低 了 他 们 在 公司 的 地 位 ， 然 而 
我 们 很 清楚 ， 如 果 没 有 地 位 的 人 说 话 会 发 生 什 么 ; 绝对 是 说 了 也 白 
说 ， 什 么 意见 都 给 不 出 来 。 所 以 ， 我 们 对 这 两 类 员工 通常 不 予 理 皮 。 
乔 纳 。 莱 勒 在 他 的 《想象 》 一 书 中 写 道 “我们 的 思想 会 受 熟 悉 的 事 
物 制约 。” 所 以 本 书 之 前 提 及 的 洞察 力 建议 人 们 将 新 点 子 伪装 成 旧 想 
法 ， 来 打破 这 种 制约 。( 时 


哈佛 商学 院 的 工商 管理 教授 卡 里 姆 。 拉 哈 宁 (Karim Lakhani) 针 
对 这 个 问题 发 表 了 见解 。 拉 哈 宁 对 《大 西洋 报 》 解 释 道 : “每 个 人 都 
讨厌 新 奇 事物 ， 但 是 专家 往往 会 对 自己 领域 的 建议 批判 过 度 。” 我 们 
的 自我 意识 总 会 从 中 作 尝 。 因 为 新 的 点 子 ， 特 别 是 来 自 新 员工 的 点 子 
会 成 为 一 种 上 暗示， 上 暗示 着 也 许 那 些 靠 得 住 、 经 过 实践 检验 的 想法 已 经 
过 时 了 ， 不 够 好 了 。 这 就 是 我 们 抵制 变革 的 典型 原因 。 对 于 本 书 的 写 
作 目 的 来 说 ， 你 就 好 比 是 那 位 专家 ， 你 对 新 鲜 想 法 的 不 届 一 顾 很 可 能 
会 扼杀 新 进 员工 畅所欲言 的 精神 。 这 就 是 问题 所 在 ， 因 为 正如 乔 纳 。 


莱 勒 所 说 ， 他 的 大 量 研究 也 表明 ， 即 使 是 新 来 的 员工 ， 也 会 有 一 些 很 
棒 的 想法 。 只 不 过 ， 他 们 不 是 普遍 观念 里 那些 “合适 的 ”人 。 


这 束 是 典型 的 组 织 行 为 。 我 们 要 消除 对 这 个 群体 的 固有 偏 见 ， 建 
议 新 进 员工 和 内 癌 员工 找到 有 影响 力 的 人 并 同 他 们 结 成 盟友 。 我 们 告 
诉 他 们 ， 要 与 有 地 位 的 人 结盟 ， 然 后 大 声 地 提出 观点 ， 分 至 想法 ; 我 
们 甚至 提出 把 这 个 建议 作为 一 项 政治 指导 。 我 们 建议 ， 想 要 发 展 组 
织 ， 员 工 就 要 在 恰当 的 时 机 以 恰当 的 方式 讲 恰当 的 话 。 人 号 

经 验 丰 富 的 领导 者 有 时 会 对 新 想法 充 耳 不 邮 一 一 他 们 对 新 想法 的 
不 理 不 皮 其 至 是 下 意识 的 ， 这 种 想法 深 藏 在 心里 。 我 们 对 旋律 的 熟悉 
感 会 导致 一 种 “选择 性 耳 毒 ”。 你 有 没有 过 这 样 的 经 历 : 你 正 开 着 
车 ， 音 箱 里 突然 放出 你 最 喜欢 的 一 首 歌 ， 一 首 经 典 老 歌 。 你 开始 跟着 
音乐 ， 唱 了 头 几 句 ， 可 似乎 几 秒 过 后 ， 歌 曲 就 结束 了 一 一 你 完全 错过 
了 这 首 歌 《 即 使 你 唱 足 了 一 首 歌 的 时 间 ) 。 这 种 情况 通常 发 生 在 有 经 
验 的 领导 身上 ， 并 且 发 生 在 他 们 对 新 观点 的 讨论 中 。 如 果 你 和 同事 共 
事 已 人 入， 就 会 倾听 他 们 的 观点 ， 但 从 来 不 会 用 心 去 听 。 如 果 你 能 或 励 
新 人 和 内 辐 员 工 加 入 讨论 ， 葡 会 听 到 一 首 全 新 的 “歌曲 ”。 


本 书 已 接近 尾声 。 如 采 我 们 所 有 的 建议 你 都 能 做 到 ， 我 们 希望 你 
能 在 空白 处 写 上 几 句 话 ， 反 省 一 下 目 己 ， 从 而 成 长 为 一 名 领导 者 。 你 
现在 一 定 在 数 这 本 书 还 剩 几 页 ， 这 个 时 候 ， 我 们 要 简明 地 告诉 你 最 后 
一 点 : 或 励 手下 的 员工 畅所欲言 ， 无 论 是 内 癌 的 ， 还 是 新 入 职 的 员工 
《以 及 那些 由 于 前 文 提 及 的 “其 他 原因 ”隐藏 心声 的 员工 ) ， 都 要 各 
励 。 你 需要 做 的 事情 很 简单 : 关心 他 们 。 不 要 因为 这 些 员工 默默 无 
闻 ， 没 有 很 高 的 职位 束 让 他 们 胃 起 来 ， 也 不 要 忽略 他 们 ， 快 去 找到 他 
们 吧 。 


1. 问题 的 答案 : 1. 甘地 78 岁 时 去 世 。2. 马里 亚 纳 海沟 深度 低 于 海平 面 6. 831 英 里 。3. 
尼罗河 总 长 为 4 258 英 里 。 


领导 者 率先 暴露 个 人 的 脆弱 之 处 ， 与 率先 表达 自己 的 观点 ， 这 两 种 做 法 存在 天 壤 之 


别 : 前 者 是 超级 棒 的 做 法 ， 


后 者 则 不 够 明智 。 


卡 尼 曼 为 我 们 推荐 了 基于 独立 评判 原则 的 男 一 种 方法 。 他 建议 与 会 的 团队 成 员 事 先 


写 好 个 人 职责 简介 。“ 开 放 性 讨论 通常 的 做 法 ， 总 是 倚重 那些 说 得 早 、 说 得 笃定 的 观 
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限 ”在 哪里 。 而 到 那 时 ， 他 们 已 不 上 


© NAS MSW) (The Everything Store: Jeff 
Bezos and the Amazon Age) 一 书 81>82 页 中 ， 读 者 可 以 读 到 “富国 银行 项 目 ” 
(Project Fargo) 。 这 部 分 的 精彩 内 容 就 包含 许多 畅所欲言 的 课程 。 
1H ~4 046. 86 平 方 米 。 一 一 编者 注 
我 们 通常 为 了 寻找 新 视角 录用 新 人 ， 一 开始 却 总 会 冷落 他 们 ， 直 到 他 们 “ 弄 清 楚 界 


有 是 新 人 ， 他 们 看 问题 的 视角 也 不 再 新 了 。 


莱 勒 后 来 承认 他 在 书 中 伪造 了 鲍 勃 。 迪 伦 的 原 话 ， 他 的 书 随 后 撤 出 销售 渠道 。 他 不 


该 那样 做 ， 但 是 这 本 书 还 是 非常 好 的 ， 目 前 也 还 在 亚马逊 上 出 售 。 
我 们 承认 ， 有 时 候 ， 我 们 的 确 不 知道 人 们 多 入 才能 成 功 掌握 这 些 策略 ， 也 不 知道 很 


多 想法 和 建议 多 久 会 因为 所 


E 败 感 而 悲惨 地 死去 ， 


因此 我 们 只 能 选择 冷漠 。 


第 十 二 章 
应 许 之 地 


我 们 欢欣 于 蝴蝶 的 惊艳 之 美 ， 却 鲜 少 有 人 注意 到 它 为 美丽 遭 
LAB EZ IA. 


一 一 玛雅 。 安 杰 洛 (Maya Angelou) ，《 云 中 彩虹 》， 
(Rainbow in the Cloud) 


前 文中 提 到 的 布 重 斯。 布朗 是 一 位 传奇 教练 和 老师 ， 他 花费 毕生 
心血 探究 如 何 培育 团队 文化 。 丛 足球、 篮球、 棒球 再 到 排球 ， 布 鲁 斯 
培训 了 数 百 文 运动 队 。 经 他 训练 过 的 球员 现在 有 的 在 哈佛 校 队 效力 ， 
有 的 在 NBA 打 球 ， 还 有 的 在 全 类 橄榄 球 联盟 做 教练 。 和 很 多 体育 老师 一 
样 ， 布 鲁 斯 是 一 名 无 人 能 敌 的 羽毛 球 健将 ， 在 布鲁斯 从 教 第 10 年 的 一 
天 下 午 ， 他 在 赶 去 参加 排球 训练 的 路 上 ， 一 路 上 他 都 表现 得 很 不 开 
心 ， 脸 上 写 满 了 “今天 真 糟糕 ” 几 个 大 字 。 那 天 其 实 还 不 错 ， 没 有 发 
生 什么 不 愉快 ， 然 而 出 于 茶 些 原 因 ， 布 鲁 斯 被 若 毛 了 。 排 球 队 的 二 传 
FAA (Janelle) 是 队 里 最 好 的 球员 ， 她 从 生气 的 布 明 吴 边 跑 过 ， 
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糕 的 心情 。 布 朗 转 身 和 她 打招呼 ， 却 远 远 没有 往日 热情 。 于 是 ，14 岁 
的 页 内 尔 突然 停 下 脚步 ， 回 头 直 视 奢 布朗 教练 的 双眼 问 道 : 


“教练 ， 你 怎么 了 ? ” 
“今天 过 得 很 糖 糕 。” 布 鲁 斯 气 呼 呼 地 说 。 
“HEM?” AKRA. 


“AER. ” 
“好 吧 ， 我 很 抱歉 听 到 你 心情 不 好 ， 但 你 知道 吗 ， 接 下 来 的 两 小 时 
我 们 需要 你 呀 ! 你 要 加 油 克 服 啊 ! ” 


随后 ， 她 转 喘 跑 同 了 体育 馆 。 页 内 尔 上 九 年 级 了 ， 她 很 明白 一 个 
球 队 要 做 什么 ， 所 以 她 不 允许 自己 的 教练 情绪 低落 。 布 鲁 斯 在 中 年 时 
成 并 了 一 家 名 叫 “ 积 极 集训 ”的 公司 ， 通 过 这 家 公司 ， 布 鲁 斯 帮助 团 
队 和 公司 建立 起 雷 打 不 动 的 “核心 契约 ”。 那 一 年 ， 一 文大 学 排球 乙 
级 队 将 “保持 激情 ”作为 团队 核心 契约 之 一 来 遵守 。 训 练 一 经 开始 ， 
就 意味 独 每 一 位 球员 目 始 至 终 都 要 遵循 这 一 契约 。 如 果 “ 球 员 ” 《或 
教练 ) 不 “适应 ”， 他 就 要 “ 轻 按 开 关 ” 停 下 来 调整 一 下 。 

布鲁斯 说 : “在 强大 的 队伍 里 ， 谁 都 不 能 免 去 身上 的 责任 和 义 
务 。 那 一 天 ， 页 内 尔 让 我 相信 ， 在 她 眼中 ， 我 是 有 员 任 和 义务 的 。” 
如 果 你 成 功 培 养 出 一 种 坦诚 直率 的 企业 文化 ， 你 非但 不 会 变 得 脆弱 ， 
反而 会 变 得 无 比 强 大 。 面 对 来 自 年 仅 14 岁 的 小 队员 正当 而 犀利 的 规 
劝 ， 布 鲁 斯 教练 选择 谦逊 且 诚 层 地 认真 倾听 ， 他 随即 对 目 己 的 行动 做 
出 调整 。 这 惑 是 倡导 畅所欲言 的 企业 文化 。 
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隆 商学 院 教授 埃 德 加 。 沙 因 表 示 ， 真 正 的 组 织 文 化 在 于 各 组 员工 之 间 
的 观点 共 孚 一 一 也 就 是 他 所 说 的 “基本 假定 模式 ”， 即 如 果 有 一 个 小 
组 坚定 地 持 有 茶 种 基本 假设 ， 他 们 便 会 基于 其 他 不 可 思议 的 假设 前 提 
寻找 恰当 的 行为 方式 。 哈 佛 大 学 教授 迈克 尔 。 湛 特 金 斯 (Michael 
Watkins) 对 此 持 相 似 看 法 ， 他 将 文化 比 作 组 织 的 免疫 系统 ，“ 它 在 一 
开始 就 防止 “错误 的 思想 ”和 “错误 的 人 ”进入 组 织 内 部 ”。 

如 果 你 真 的 构筑 起 一 片 应 许 之 地 ， 你 的 员工 会 明白 这 里 珍视 和 期 
待 不 同 的 声音 ， 畅 所 欲 言 是 安全 的 ， 任 何事 情 痢 可 以 讲 。“ 错 误 的 思 
想 ” 包 括 隐藏 目 己 的 想法 ，“ 错 误 的 人 ”是 指 那些 打 断 、 阻 但 他 人 发 
声 的 人 。 几 年 前 ， 我 们 了 解 到 一 种 有 趣 的 “工具 ”， 这 种 工具 能 够 对 
企业 文化 做 出 有 效 诊 断 : 那 就 是 组 织 里 的 “谈话 终结 者 ”。 在 你 的 团 


队 中 、 办 公 室 里 或 者 公司 周围 ， 什 么 言论 会 引得 全 组 注目 ， 并 让 谈话 
SEE a HbA BEE A, FRAG ume ot RAR? 从 “畅所欲言 ”的 角度 来 
看 ，“ 谈 话 终结 者 ”测试 的 确 具有 很 强 的 讽刺 意味 ， 但 是 我 们 讨论 的 
仅仅 是 在 任何 一 个 组 织 都 可 能 出 现 的 一 些 话语 。 


我 们 先 来 举 一 个 处 事 轻 率 的 例子 。 经 典 圣诞 电影 《 红 具 子 驯 鹿 鲁 
道夫 》 中 有 这 样 一 个 场景 ， 北 极 生活 着 一 群 终日 忙碌 而 愉快 工作 的 小 
精灵 ， 有 一 天 ， 脾 气 暴躁 的 精灵 老板 前 来 视察 工作 。 带 着 金色 锁链 的 
埃 和 尔 梅 〈Hermey) 工作 效率 低 ， 态 度 关 ， 拖 累 了 整个 团队 的 工作 ， 这 
引起 了 老板 的 极 大 不 满 。 老 板 问 埃 尔 梅 : “伙计 ， 你 是 干什么 吃 
的 ? ” 埃 尔 梅 当即 不 假 思索 地 大 声 回答 : “我 就 是 不 喜欢 做 玩具 。” 


埃 尔 梅 的 话 让 整个 茎 诞 老 人 工作 坊 陷入 展 乱 。 老 板 暴 荡 ， 其 他 员 
工 在 私 确 下 议论 纷纷 ， 却 又 用 刚好 听 得 见 的 普 量 议论 : “ 埃 尔 梅 可 真 
丢人! ”在 北极 玩具 制造 的 重要 性 是 大 家 公认 的 。 同 时 ， 这 份 工作 
还 得 接收 评估 、 监 控 以 及 奖惩 。 大 量 的 资源 (时 间 和 原材料 〉 痢 用 于 
生产 圣诞 老人 的 礼物 。 埃 尔 梅 直 白地 道 出 了 自己 的 想法 一 一 他 更 想 选 
择 另 一 种 人 生 《 而 不 是 制作 玩具 ) 。 他 的 行为 举止 和 想法 在 其 他 人 看 
来 是 十 分 丢人 的 。 以 下 是 各 公司 内 像 埃 尔 梅 一 样 的 谈话 终结 者 可 能 会 
说 的 话 。 


“顾客 就 不 能 再 等 几 天 ? ”《 亚 马 逊 ) 
“一 直 对 人 保持 微笑 真 的 烦 死 了 。” Cte) 
“我 才 不 在 乎 什么 传统 。”“【 美 国 海军 陆 战 队 )》 
“AA EPUA e RRM TA.” GRR) 


— ETA LAR AY SCHOTT aT, KRIA T f KARA 
的 话 会 让 你 感到 芒 刺 在 背 。 他 们 会 遵循 以 下 不 可 思议 的 原则 找到 合适 
的 言行 举止 ， 选 择 目 己 如 何 表 现 。 


“注意 你 的 措辞 ! 老板 可 不 想 听 这 些 乱七八糟 的 ! ” 
“发 言 之 前 先 搞 清楚 谈话 界限 ， 还 要 找 好 靠山 。” 


“无 论 做 什么 ， 别 承认 你 不 知道 这 件 事 儿 ! ” 
“做 好 自己 的 事 儿 ! ” 


为 了 促进 一 种 文化 氛围 的 变 章 ， 埃 德 加 。 沙 因 提 出 了 其 中 蛮 藏 的 
一 系列 机 制 ， 在 他 看 来 ， 这 些 都 需要 在 坦诚 直率 的 文化 中 培养 起 来 ， 
例如 通过 规定 如 何 分 配 奖励 和 职位 ， 说 明 领 导 该 关注 什么 ， 采 取 什么 
相应 的 措施 ， 告 诉 领导 如 何 将 组 织 系 统 和 运作 过 程 落 到 实处 ， 让 员工 
知道 何 为 正式 的 观点 、 怎 样 表达 正式 的 观点 ;向 他 们 讲述 一 些 流传 已 
入 的 关于 大 事件 、 大 人 物 的 故事 …… 你 可 以 凭借 前 述 内 容 培 养 或 建立 
起 一 种 鼓励 无 芋 、 倡 寻 畅所欲言 的 文化 。 然 而 在 文化 创建 的 所 有 尝试 
和 努力 中 ， 最 重要 的 一 点 ， 便 是 树立 一 种 行为 规范 ， 进 行 言 传 身 教 。 

以 下 是 本 书 的 最 后 一 个 故事 …… 

固 安 捷 公 司 位 于 伊利 诺 伊 州 莱 殉 福 里 斯 特 ， 是 一 家 工业 品 分 销 
商 。 根 据 我 们 的 调查 ， 该 公司 拥有 将 近 24 000 名 员工 ， 每 年 各 类 商品 
Ci: 防护 手套 、 梯 子 、 切 削 工 具 、 电 动机 、 清 尘 用 有 具 等 ) 的 销售 额 
达 100 亿 美元 ， 在 数 十 年 的 股票 分 红 记录 中 这 家 公司 保持 着 良好 的 业绩 
纪录 ， 可 以 说 这 是 一 家 非常 成 功 的 企业 。 

像 其 他 公司 一 样 ， 固 安 捷 每 年 都 会 外 聘 顾 问 ， 对 公司 内 部 员工 的 
工作 参与 度 进行 评估 ， 其 获得 的 最 佳 数控 为 72%， 这 一 数据 同样 用 于 测 
评 世 界 一 流 公司 。 多 伊 。 凯 特 (Doe Kittay) 负责 国安 捷 公 司 的 客户 
服务 工作 ，2014 年 的 数据 显示 ， 她 的 团队 员工 参与 度 高 达 81%， 她 所 领 
导 的 团队 ， 员 工 满 意 度 比 同类 最 高 基准 值 高 9 个 百分点 。 

从 茶 种 程度 来 说 ， 团 队 取 得 这 样 无 与 伦比 的 成 束 还 要 从 固 安 捷 公 
司 总 部 的 B 座 一 楼 说 起 。 凯 特 笑称 ，“ 过 去 三 年 里 参与 的 会 议 我 大 都 记 
不 得 了 ， 但 那 一 次 会 议 让 我 记忆 和 犹 新 。” 

她 清晰 地 记得 那 次 会 议 的 时 间 、 她 穿 的 是 什么 、 坐 在 哪个 位 置 、 
受到 打击 后 是 怎样 地 痛苦 。“ 老 实 讲 ， 当 时 的 感觉 就 像 是 头 上 被 拍 了 
一 板 砖 ， 整 个 人 都 是 懂 的 。” 那 时 ， 一 位 马上 要 成 为 她 直接 下 属 的 同 


事 布 雷 恩 问 她 坦言 : “我 想 告诉 你 ， 我 党 得 你 一 点 都 不 在 意 我 的 观 
点 ， 其 至 可 以 说 你 根本 就 不 喜欢 我 。” 

一 位 十 分 机 智 的 英国 同事 为 我 们 建立 了 一 个 颇具 创意 的 模型 ， 清 
晰 地 展示 了 人 们 是 如 何 做 出 反应 、 进 行 反馈 的 。 马 死 。 诡 顿 〈Mark 
Norton) ， 前 星 家 海军 ， 现 为 人 力 资 源 部 门 行 政 人 员 。 他 认为 ， 我 们 
对 于 他 人 批评 的 反应 通 第 是 : “ 慌 呀 ! ”无 论 批 评 的 表达 效果 多 么 
好 、 传 达 的 方式 多 么 温和 和， 我们 都 会 有 “上 哄 呀 ! ”的 痛感 。 有 了 时， 这 
种 痛感 只 持续 几 秒 钟 ， 有 时 可 能 会 持续 几 十 年 。 当 我 们 在 “哎呀 ! ” 
阶段 过 渡 过 去 或 是 稍稍 还 有 一 点 感觉 的 时 候 ， 我 们 便 会 过 小 到 “这 不 
征 我 的 问题 ”的 阶段 ， 进 而 贡 备 指 黄 我 们 的 人 。 最 终 ， 和 希望 我 们 可 以 
冷静 下 来 ， 拉 心 自 问 “ 我 从 中 可 以 学 到 什么 ”。 


咬 呀 ! 
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这 不 是 我 的 问题 。 
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我 能 从 中 学 到 什么 ? 


在 这 件 事情 中 多 伊 。 凯特 无 疑 会 感到 “哎呀 ! ”， 布 雷 恩 的 话 刺 
痛 了 她 ， 她 脑 中 便 会 转 而 思考 布雷 恩 的 行为 有 哪些 需要 修正 ， 节 终 她 
将 故事 分 译 出 来 ， 在 她 认真 考虑 未 来 的 组 员 对 自己 说 的 话 之 后 ， 她 开 
始 力挽狂澜 ， 改 变 游 戏 规则 。 

布雷 恩 改变 了 我 的 行事 风格 ,我 兽 以 为 自己 擅长 领导 ， 也 能 让 大 
家 参与 到 工作 中 ， 然 而 他 让 我 意识 到 ， 我 的 方法 并 不 是 最 好 的 ， 它 不 
能 照顾 到 所 有 人 ， 我 有 责任 以 一 种 不 同 的 方式 ， 让 他 参与 进来 ， 这 一 
生 我 都 不 会 态 记 这 次 谈话 。 


在 我 们 坐 下 听 她 讲 目 己 的 故事 之 前 ， 她 对 本 书 内 容 一 无 所 知 ， 而 
我 们 将 她 的 故事 记录 下 来 ， 是 因为 她 的 成 功 过 程 ， 包 含 了 之 前 章节 的 
所 有 内 容 ， 她 意识 到 目 身 权力 给 团队 内 其 他 人 造成 的 压制 ， 员 工 对 于 
判断 和 反对 的 恕 惧 ， 对 于 工作 的 疲乏 ， 这 些 问题 都 是 需要 她 不 遗 余力 
去 克服 的 。 她 假定 员工 的 积极 意图 ， 每 当 职 员 在 工作 上 做 出 努力 ， 她 
都 会 对 其 微不足道 的 尝试 表示 强 重 ， 对 于 自己 里 边 所 有 人 真诚 提出 的 
问题 ， 她 都 保持 真诚 的 好 奇 。 


最 值得 注意 的 一 点 是 ， 几 乎 每 一 天 ， 她 都 在 证 明 一 切 绝对 安全 ， 
她 直 白 地 祖 露 目 己 内 心 的 声音 : “有 些 事 情 是 绝对 不 可 以 说 的 ， 除 去 
这 些 ， 我 和 我 的 员工 分 享 一 切 信 息 。” 整 顿 重组 的 中 期 盘根错节 ， 充 
斥 着 压力 ， 凯 特 的 这 一 举动 持续 将 近 两 年 时 间 ， 同 时 这 也 挑 成 着 员工 
的 专业 技能 、 目 我 意识 以 及 日 常生 计 ， 凯 特 不 断 同 员工 沟通 ， 她 坦言 
自己 也 不 清楚 上 自己 私 惧 的 是 什么 ,但 她 愿意 和 他 人 说 说 自己 的 心事 。 
“我 相信 他们 借 此 机 会 透露 了 很 多 消 轧 ， 同 样 我 也 局 得 了 他 们 的 信 
fee. 


RRE CEI A ZARE e 2 Fea) (Sandra Robinson) 解释 
说 : “组 织 内 部 分 享 消息 的 种 类 以 及 和 谁 分 享 ， 都 在 传递 着 强烈 的 信 
写 。” 癌 员工 透露 公司 事务 的 细节 、 经 济 状况 或 其 他 重要 信息 不 仪 会 
换 来 信任 ， 还 会 给 公司 带 来 诚信 经 营 的 良好 局 面 。 所 以 ， 你 要 如 何 建 
立 一 个 信任 你 且 值 得 你 信赖 的 团队 呢 ? 首先 ， 你 要 相信 人 他们。 这 上 听 起 
来 就 像 是 你 要 有 积极 的 意图 。 这 项 要 求 十 分 简单 ， 甚 至 完全 没有 必要 
为 此 进行 实验 ， 但 很 少 有 人 可 以 做 到 ， 人 否则 ， 凯 特 小 组 的 表现 也 不 会 
显得 如 此 突出 。 
领导 塔 养 或 保持 坦率 的 团队 文化 的 这 项 工作 永远 没有 尽头 ， 在 布 
雷 恩 表 明 凯 特 不 珍视 他 的 付出 的 6 个 月 后 ， 凯 特 才 适应 自己 客户 服务 部 
门 副 经 理 的 角色 。 几 年 后 ， 凯 特工 作 上 的 左 膀 右 臂 一 一 戴 夫 
(Dave) ， 走 进 她 的 办 公 室 。 他 没有 过 滤 上 自己 的 想法 ， 而 是 把 一 切 和 
检 托 出 ， 这 就 是 我 们 一 直 以 来 呼吁 领导 需要 培养 的 品质 。 他 告诉 自己 


的 领导 需要 站 出 来 做 决定 ， 他 警告 说 : “你 太 包 容 了 ， 接 下 来 你 要 做 
的 是 控制 职员 并 做 出 决定 。” 


OLA: “这 话 昕 起 来 很 难受 ， 我 问 了 所 有 可 以 问 的 人 ， 让 他 
们 告诉 我 怎样 成 为 一 个 更 好 的 领导 者 …… 尽 管 听 到 这 样 的 警告 令 人 十 
分 痛 苗 ， 但 我 还 是 马上 对 他 表示 感谢 ， 因 为 他 有 勇气 对 我 说 这 些 。” 


那天 入 睡 前 和 转 天 清晨 ， 山 特 一 直 在 思考 戴 夫 的 话 。 她 稍稍 调整 
了 上 自己 的 领导 风格 ， 并 询问 其 他 人 目 己 做 得 怎样 。“ 后 面 的 会 议 中 我 
会 问 他 们 当 我 站 出 来 迅速 做 决定 时 ， 事 情 进展 如 何 。” 


现在 ， 你 或 许 觉 得 这 一 切 听 起 来 十 分 平和 顺利 一 一 老板 忍受 职员 
的 贡 备 并 基于 团队 的 反馈 意见 调整 自己 的 领导 风格 。 然 而 ， 这 并 非常 
态 化 的 表现 ， 我 们 知道 ， 三 角 洲 部 队 的 管理 (并 不 温和 )， ， 冠 车 球 队 
的 教 绕 ， 上 市 公司 100 强 就 是 这 样 做 的 。 他 们 外 表 看 来 温和 随意 ， 内 部 
却 有 着 坚不可摧 的 结构 。 


起 特 不 是 一 堵 坚 硬 的 石头 增 ， 在 许多 方面 她 都 表现 得 十 分 优秀 。 
她 同 员工 分 享 自己 的 不 足 ， 事 实 上 ， 她 领导 的 团队 职员 参与 度 比 全 球 
优秀 部 门 和 组 织 的 指数 高 出 9 个 百分点 ， 是 其 他 表现 粳 糕 的 部 门 和 组 织 
指数 的 两 到 三 倍 。 从 数据 和 职员 对 她 的 敬仰 程度 来 看 ， 她 是 个 了 不 起 
的 领导 。 她 的 团队 历经 改革 仍 保持 独 神 天 的 干劲 。 当 人 们 和 她 说 出 目 
己 想 说 的 话 时 ， 纪 特 的 生活 可 能 会 比 其 他 人 过 得 艰难 一 些 ， 但 她 也 因 
此 有 了 许多 收获 一 一 她 的 团队 大 获 成 功 。 要 知道 意识 到 上 自己 的 问题 和 
做 出 反应 都 是 十 分 困难 的 ， 但 凯特 还 是 证 实 了 畅所欲言 是 绝对 安全 
的 ， 她 努力 章 重 每 一 份 葵 试 ， 她 真 减 的 好 奇 也 带 来 了 新 的 声音 。 

她 的 妈妈 在 高 校 咖啡 厅 里 工作 ， 她 的 爸爸 是 一 名 保安 。“ 关 于 领 
导 力 我 从 父母 那里 习 得 的 重要 一 诛 便 是 努力 工作 的 价值 。” 凯 特 出 生 
于 坟 佛 市 ， 在 混血 凤 儿 漠 时 代 出 生 ， 她 的 妈妈 是 二 战 后 的 日 本 移民 ， 
她 的 和 爸爸 是 德国 一 爱尔兰 后 裔 。 山 特 的 混血 背景 也 促使 她 加 入 公司 的 
亚太 商务 资源 小 组 。 在 工作 的 4 年 时 间 里 ， 她 学 到 了 很 多 ， 了 解 了 自己 
样 貌 所 属 却 从 未 真正 经 历 的 文化 。“ 在 论坛 中 我 遇 到 了 很 多 人 ， 他 们 


要 么 在 会 议 中 很 难 表达 自己 的 观点 ， 要 么 很 难 对 自己 的 领导 开口 。” 
当 事 情 发 展 超出 预期 时 ， 他 们 便 不 再 对 自己 的 团队 抱 有 幻想 。 


太平 洋 沿 尾 大 多 数 岛 民 不 太 熟悉 亚太 地 区 通勤 上 班 的 文化 ， 叫 特 
试图 帮助 他 们 学 习 如 何 表达 自己 的 观点 并 完整 地 向 上 级 传达 。 这 一 帮 
助 十 分 有 用 ， 每 位 职员 在 经 历 不 同文 化 时 无 疑 是 需要 帮助 和 培训 的 。 
她 解释 说 : “他 们 不 是 那 种 从 容 目 信 的 人 。” 难 道 我 们 真 的 一 定 要 管 
理 和 改变 组 织 内 的 员工 ， 才 能 让 他 们 坚定 地 为 公司 做 出 贡献 吗 ? 


这 束 是 我 们 出 于 畅所欲言 的 考虑 希望 领导 可 以 彻底 解决 的 问题 。 
我 们 能 够 教会 护士 如 何 表达 目 己 积极 的 意图 ， 帮 助人 们 打磨 他 们 未 经 
加 工 的 话语 ， 为 日 益 多 样 的 职员 提供 文化 说 明 。 或 者 ， 我 们 可 以 把 上 自 
由 发 声 的 重任 自己 打下 来 。 


不 要 让 你 的 职员 考虑 怎样 正确 说 话 ， 在 哪个 恰当 的 时 间 ， 以 何 种 
正确 的 语调 。 我 们 甚至 建议 不 要 让 员工 因为 你 的 想法 说 任何 话 。 我 们 
极度 期 盼 你 建立 起 一 种 或 励 员 工 为 自己 发 声 而 不 是 为 了 你 发 声 的 企业 
文化 。 无 论 出 于 何 种 原因 ， 去 找 那 些 从 未 做 出 页 献 的 职员 ， 按 照 他 们 
的 行事 风格 让 其 参与 到 谈话 中 来 。 不 是 因为 他 们 必须 如 此 ， 而 是 因为 
这 样 做 是 你 和 团队 对 他 们 的 需要 。 不 要 强加 你 的 意愿 而 要 用 你 令 人 振 
奋 的 鼓励 ， 待 人 真 减 的 风范 和 不 断 表 现 的 好 奇 心 引 导 他 们 。 


起 特 根本 不 需要 时 时 被 人 提醒 ， 也 不 需要 别人 告诉 她 团队 中 的 人 
所 说 的 话 有 多 大 价值 。 她 知道 ， 一 旦 团队 中 的 人 意识 到 自己 得 到 了 重 
视 ， 整 个 团队 便 会 回 好 发 展 。 所 以 她 十 分 珍惜 团 队 中 的 每 个 声音 ，3 
希望 每 个 人 都 能 说 些 什么 。“ 很 多 人 认为 自己 没有 什么 可 说 的 ， 如 果 
你 想 得 出 结论 就 一 定 要 找 出 这 些 人 。” 结 论 往往 可 以 推动 创造 性 的 观 
点 ， 找 到 问题 的 新 角度 ， 同 时 你 还 会 得 到 公司 内 部 那些 内 疝 须 腹 的 员 
工 提 出 的 好 点 子 。 


我 总 会 问 那 些 不 分 孚 观点 的 人 提问 ， 我 知 着 他 们 肯定 有 些 东西 对 
团队 是 有 帮助 的 。 从 他 们 的 面部 表情 你 就 可 以 判断 出 来 ， 他 们 或 许 隐 


藏 了 些 什 么 。 当 然 ， 我 不 会 以 一 种 讨厌 的 方式 友 问 。 我 会 这 样 说 : 
“我 党 得 你 似乎 有 些 想 法 ， 那 你 是 怎么 想 的 昵 ? ” 

我 们 是 通过 顶级 高 管教 练 钼 妮 弗 。 波 特 认 识 多 伊 。 册 特 的 。 波 特 
对 凯特 团队 进行 了 360 度 全 方位 的 观察 。 凯 特 让 团队 所 有 成 员 《〈 她 本 人 
除外 ) 配合 波 特 在 团队 建设 中 给 予 有 反馈。 等 到 波 特 收集 了 所 有 反馈 
后 ， 全 员 休 妃 一 小 时 ， 随 后 他 在 屋子 里 和 凯特 进行 了 沟通 。 这 个 举动 
很 大 程度 上 保证 了 他 们 发 言 的 安全 性 。 但 地 特 的 直接 下 属 对 此 表示 疑 
惑 ， 他 们 认为 这 根本 没有 必要 : “我 们 可 以 随时 随地 以 任何 方式 表达 
目 己 的 观点 ， 所 以 根本 不 需要 这 样 做 。” 

这 就 是 应 许 之 地 。 

别 再 等 竺 明天 做 出 改变 了 ， 现 在 就 开始 你 的 行动 ， 培 养 一 种 畅 所 
欲 言 的 企业 文化 。 这 项 工作 十 分 困难 ， 也 会 让 你 感到 难为 情 ， 但 它 融 
来 的 收益 是 难以 估量 的 。 


